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RESUMEN

A través del presente trabajo, se pretende analizar mediante el método de estudio de caso en
la empresa Cal y Mayor Asociados s.c, la importancia que representa la innovacion
especificamente en la gestion del recurso humano de una empresa, todo a partir de la premisa de
que las empresas exitosas desarrollan por si mismas una cultura permanente de innovacion y todo
el tiempo experimentan nuevas formas de hacer las cosas. En este aspecto se puede considerar
que la primera condicion para impulsar la innovacién en las organizaciones, es que las empresas

innoven en la gestion y sobre todo en la gestion de su recurso humano.

ABSTRAC

The purpose to this work is to analyze through case study method in the company Cal y
Mayor Asociados SC, representing the importance of innovation specifically in the human
resource management of a company, everything from the premise that Successful companies
develop for themselves a permanent culture of innovation and all the while experimenting with
new ways of doing things. In this aspect can be seen that the first condition to foster innovation in
organizations, is that companies innovate in the management and especially in the management

of its human resource.



1 INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del Problema

En el campo de la innovacion organizacional, una gran cantidad de investigadores han
desarrollado toda una variedad de estudios tendientes a explicar y demostrar la importancia de la
innovacion en este ambito, justificando con ello el hecho de que es imprescindible el fomento del
espiritu innovador en los empresarios y miembros de las organizaciones para hacer frente a los
constantes cambios que deben enfrentar en todo el mundo y al cual estdn expuestas

inevitablemente las empresas de hoy.

Por ello, los nuevos estilos gerenciales proponen el uso de la creatividad como
herramienta que permita involucrar al personal de la empresa en un proceso permanente para la
generacion de nuevas ideas que conduzcan a la innovacion como principal fuente de

competitividad (“Como construir innovacion”, 2009).

De acuerdo a lo anterior y con base en la importancia de la innovacién para el éxito
organizacional de las empresas se encuentra que en el articulo La Diversidad conduce a la
innovacion (2010) definen que:

La innovacién se ha convertido hoy en una de las principales fuentes de ventaja

competitiva para las empresas, siendo fundamental el estimulo y desarrollo de las

capacidades creativas orientandolas a resultados innovadores. Asi a nivel empresarial la



innovacion es la creatividad aplicada y se caracteriza por la creacion y/o mejora de
productos y procesos que son resultado de nuevas combinaciones de los recursos

productivos.

A través de esta investigacion, se pretende analizar la importancia que representa la
innovacion especificamente en la gestion del recurso humano de una empresa, todo, a partir de la
premisa de que las empresas exitosas desarrollan por si mismas una cultura permanente de
innovacion y todo el tiempo experimentan nuevas formas de hacer las cosas. En este aspecto se
puede considerar que la primera condicion para impulsar la innovacion en las organizaciones, es
que las empresas innoven en la gestion y sobre todo en la gestion de su recurso humano. Se
observa por lo tanto, que la gestién del recurso humano pone énfasis en el ser humano, en la
satisfaccion de sus expectativas y necesidades profesionales y laborales, y en la creacion de un

clima de trabajo que propicie altos niveles de desempefio.

Sin embargo, y aunque en la actualidad muchas empresas estan en esa transformacién en
la gestion del recurso humano, sigue siendo evidente en la realidad que la funcién de muchos
gerentes de recursos humanos es la de simplemente ser administradores de personal, tal y como
lo define Sartain (2003) “tenemos que lograr que RRHH deje de ser una funcidon meramente
administrativa y empiece a ayudar a las empresas a disefiar su futuro y su estrategia, de ese modo
sera reconocida por el valor que agrega”. Las organizaciones que adoptaron este enfoque usan
indicadores para asegurarse de que los gerentes estén comprometidos con la gestion del
desempefio y sean responsables de la productividad. Quizés este sea el secreto de las empresas
innovadoras las cuales aparte del cambio en los esquemas de produccion estan logrando una

transformacion en el desempefio de su personal.


http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml

Es aqui donde se observa que un ambiente empresarial en el que exista un liderazgo que
fomente la comunicacion, la participacion, el trabajo en equipo y la capacitacion entre otros a
través de practicas innovadoras juega un papel fundamental y determinante para que los
empleados, a cualquier nivel y en cualquier posicion, sean mas eficientes, creativos y
productivos. De acuerdo con los conceptos anteriores, se planted el siguiente problema de
investigacion: ¢Cémo la innovacion puede generar procesos exitosos en la gestion del recurso

humano de Cal y Mayor y Asociados?

Por lo anterior es que es de suma importancia abarcar esta tematica de una manera
practica y real. Para el estudio de caso se revisaran algunos aspectos relevantes en la gestion del
recurso humano de Cal y Mayor y Asociados para determinar como podria llegar a ser una
empresa innovadora en la gestion de su capital humano y cuales son las principales limitaciones
que le impiden serlo. Lo anterior sustentado en que el capital humano con el que cuentan las
organizaciones innovadoras es el mayor activo que tienen para responder a los desafios que
plantea un entorno tan complejo como el actual y que es el fundamento para alcanzar los
objetivos de competitividad y mejora de la produccion, asi las empresas han de movilizar a su
recurso humano renovando las técnicas de direccidn y de gestion, segin la expresion de Costa
(2006) ““ante las nuevas exigencias de los consumidores actuales, las organizaciones no pueden
competir inicamente con nuevos productos y servicios, actualmente deben competir dentro de un
nuevo espacio que crea la comunicacion y es la construccion de vinculos”, es decir es importante

que los trabajadores participen y se involucren de manera activa en todos los procesos.

Con apoyo en los planteamientos anteriores y con el desarrollo de este trabajo,
pretendemos contribuir en la clarificacion de un marco de actuacion para los profesionales del

area de recursos humanos en el proceso de innovacion en la gestién del recurso humano, a



través de la identificacion y descripcion de aspectos organizacionales relevantes en la
consolidacién de este proceso y tener asi un punto de referencia mas claro en un tema tan

importante para las organizaciones modernas.

Asi, el alcance de la investigacion es describir cdmo en una empresa como Cal y Mayor
la innovacion en la gestion del recurso humano repercute directamente en el desempefio exitoso
de una organizacion llegando de esta forma a ser mas competitiva, asi mismo se busca indagar en
aquellos aspectos o barreras que impiden que se presente la innovacién en la gestion del recurso

humano de una organizacion.

1.2 Antecedentes

Dentro de los fundamentos tedricos que se trataran en el presente estudio se enuncian los

siguientes temas:

Clima Organizacional

Singer & Litwin (citado en Navarro, 2009) establecen que para poder alcanzar un clima
laboral que nos permita llegar a tener disciplina, motivacion y por consecuencia alcanzar los
resultados planteados, es necesario evaluar nuestro entorno, que deben ser segin expertos,

Ilevadas a la practica para alcanzar una estabilidad en el clima laboral.

Tabla No. 1 Cuadro resumen caracteristicas de Clima Organizacional

Empresa Innovadora y exitosa

Practicas de Recursos

Entorno Caracteristicas Competencias
Humanos
Clima e Estructura La organizacion debe eMejora continua
interpersonal desarrollar competencias | eDesarrollo personal

Organizacional . . .
g e Facultamiento como : eManejo de conflictos




e Recompensa e Intimidad organizacion — medio
e Desafio e Alejamiento externo
¢ Relaciones e Empuje
e Cooperacion e Consideracion
¢ Responsabilidad
e Cordialidad
e Apoyo
e Normas

Fuente: Autoria Propia

Singer & Litwin (citado en Navarro, 2009), definen las caracteristicas de un clima organizacional

innovador a través de los siguientes componentes:

1- Estructura: Se refiere a la forma en que las personas de la organizacién perciben los
procesos de la misma, (cantidad de reglas, procedimientos, tramites, etc.) ademas de las
limitaciones y frustraciones para alcanzar sus metas. Algunos de estos factores son muy notorios,
por ejemplo, la burocracia o los procesos cerrados, que comparados contra ambientes de

“libertad” impactan directamente en el hacer del dia a dia.

2. Facultamiento (empowerment): Se refiere mas que nada a la libertad de las personas de
crecer, de ser autbnomos, de tener voz y voto para la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir,

el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa: Se refiere a la percepcidon de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza mas el

premio que el castigo.




4. Desafio: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de
los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve la aceptacion

de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones: Se refiere a la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares

como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: Se refiere al sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El

énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares: Se refiere a la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos: Se refiere al sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar

los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad: Se refiere al sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de

compartir los objetivos personales con los de la organizacion.



El saber de un buen Clima Organizacional determina una transferencia de informacion
sobre las causas de los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir
cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

El clima de una organizacion debe facilitar la realizacion de los empleados como individuos
unicos e importantes, capaz de afirmarse con autonomia, con derechos y con responsabilidades
individuales y sociales. De esta forma hay que facilitar dentro de las organizaciones la creacion
de un espacio donde la realizacién personal haga posible la realizacién de la empresa, no solo
donde los empleados vean la organizacion como parte de ellos, sino también que sus vivencias
esteén ligadas a esa empresa, hablamos de un clima que si bien es cierto debe propender por el
crecimiento y desarrollo de la organizacion, también privilegia el crecimiento de la persona
objeto y fin Gltimo de las instituciones, con la siguiente escala organizacional que propone Rivas

(2002):

e Obstaculizacion: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que estan agobiados con
deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles. No se estd facilitando su
trabajo.

e Intimidad: Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimension de
satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realizacion de la tarea.

e Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como formal e

impersonal. Describe una distancia "emocional” entre el jefe y sus colaboradores.


http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/trainsti/trainsti.shtml
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Empuje: Se representa el actuar administrativo caracterizado por esfuerzos para motivar a la
organizacion.

Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los miembros
como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se
refieren a cuéntas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢se insiste en el papeleo " y el
conducto regular, o hay una atmdésfera abierta e informal?

Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando
todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.
Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis
en el reconocimiento positivo méas bien que en sanciones. Se percibe equidad en las politicas
de paga y promocion.

Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmosfera del grupo de
trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e
informales.

Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo
mutuo, desde arriba y desde abajo.

Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de desempefio; el
énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas personales y de grupo.
Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes opiniones;
el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.
Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valioso de un

equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.
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e Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucion, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente.

e Formalizacion: ElI grado en que se formalizan explicitamente las politicas de préacticas
normales y las responsabilidades de cada posicion.

e Adecuacion de la planeacion: El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr
los objetivos del trabajo.

e Seleccion basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterios de seleccion se
basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica, personalidad, o grados
académicos.

e Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de

aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

Comunicacion organizacional
Tal y como lo enuncio Gdmez (2007), dentro de una organizacion la comunicacion se

estudia y se analiza en tres funciones: Produccion, Innovacion y Mantenimiento.

Para Gamez (2007), en la funcion de produccién, la comunicacién entrafia todas las
actividades e informacion que se relacionan directamente con las formas de capacitacion
personal, orientacién pertinente a la realizacion del trabajo, apertura de espacios para formulacién
y concertacion de objetivos, la solucion de conflictos y la sugerencia de ideas para mejorar la

calidad del servicio y del producto.
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En la funcion innovadora, Gdmez (2007) menciona que este aspecto se presentan dos
tipos de innovaciones: de la organizacion y en la organizacién. Para esta autora las innovaciones
de la organizacion cambian la empresa pero no afectan al personal que trabaja en ella, por su
parte en la innovacion la organizacion requiere cambios en el comportamiento de los empleados,
hecho que afecta a todo el conjunto ya que exige una actitud positiva y de mucha prospectiva en
todos y cada uno de los niveles: directivos, administrativos y empleados.

“La funcion innovadora de la comunicacion incluye actividades de comunicacion tales

como los sistemas de sugerencias a nivel general, el trabajo de investigacion y desarrollo,

la investigacion y el analisis de mercados, las sesiones de manifestacion de inquietudes y

los comités de desarrollo de ideas”. (Fernandez, 1997, p.27).

Pasando a otra funcion, Gamez (2007), menciona que la funcién de mantenimiento esta
relacionada con los espacios de socializacién de las personas lo cual permite un contacto con el
ambiente fisico y el humano a través de la informacion oportuna, amplia y puntual, aspecto que
genera mejores relaciones interpersonales e identificacion de los empleados con la organizacion.
Asi, la comunicacion de mantenimiento busca reconocer y motivar al personal para que se
comprometa y apropie con los objetivos y las metas organizacionales, reconoce Yy estimula al

trabajador competente y valioso, resalta el trabajo en equipo y la creacién individual.

Tabla No. 2 Cuadro resumen caracteristicas de la comunicacion Organizacional

Empresa Innovadora y exitosa

Practicas de

Entorno Caracteristicas Competencias Recursos
Humanos
¢ Produccion e Sencillez verbal. .
. . . . e Autoestima
Comunicacion | e Innovacién e Capacidad y habilidad para la

. s, : ) eAsertividad
e Mantenimiento solucién de situaciones.
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e Manejo asertivo de espacios.
e Habilidades en la expresion
corporal, gestual y linguistica.

Fuente: Autoria propia

Nosnik (citado en Ferndndez, 1997), menciona que para que la funcion de comunicacion

sea efectiva dentro y fuera de la organizacion debe ser:

*Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al medio méas
usado por la organizacion para enviar mensajes tanto al publico interno como externo.
*Evolutiva: Hace énfasis a la comunicacion imprevista que se genera dentro de una organizacion.
*Flexible: Permite una comunicacion oportuna entre lo formal e informal.
*Multidireccional: Esta maneja la comunicacién de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba,
transversal, interna, externa entre otras.
*Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en dia muchas
organizaciones estan funcionando mal, debido a que las informaciones que circulan dentro de ella
no llegan en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas para que la

comunicacion sea efectiva.

Para los efectos del analisis del proceso de comunicacion existente en una organizacion, el
proceso de comunicacion visto de forma tedrica pareciera sencillo, pero dicho proceso se ve
afectado por variables como ruidos durante el envio (tergiversaciones del mensaje) o ruidos
personales (rodeos), como inseguridades, timidez, falta de autoestima, entre otros, en opinion de
algunos autores “La comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes, que Se

intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio” (Costa, 2006).
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En virtud de lo anterior consideramos relevante rescatar dos conceptos muy importantes
mencionados por Gamez (2007) para cualquier proceso de comunicacion en una organizacion:

autoestima y asertividad.

Autoestima: Se define como una fuerza interna que centra y organiza los procesos
individuales. Esta representada como parte de la identidad y de la adaptacion a la sociedad, es
decir el grado en que los individuos tienen sentimientos positivos 0 negativos acerca de si
mismos y de su propio valor. Asi una comunicacion basada en una autoestima positiva tendré
congruencia, es decir se hard verdadero contacto y se serd emocionalmente sincero con nosotros

mismos y con nuestro interlocutor.

Asertividad: Este es otro componente importante para lograr el equilibrio en las
relaciones humanas, se define como parte esencial de las habilidades interpersonales funcionales,
aquella que retne las conductas y pensamientos que nos permiten defender los derechos de cada

uno sin agredir ni ser agredido.

El proceso de capacitacion de las relaciones comunicacionales sugiere fuentes creadoras de
valor para los profesionales que se convertiran en ejecutivos mas competitivos, unidos con un
alto compromiso, de igual manera esta debe estar alineada con la cultura de la organizacion, para

que la generacion de valor no sea solo personal sino también para la organizacion.
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Estructura organizacional

Con base en autores como Strategor (Citado en el articulo La estructura organizacional,
2010), la estructura organizacional es definida como el conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo
de comunicacion entre cada unidad., a su vez Mintzberg (citado en el mismo articulo, 2010)
define que estructura organizacional es el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas. Asi, la estructura
organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona asume un papel que se espera

que cumpla con el mayor rendimiento posible.

De acuerdo a lo anterior, se puede observar que la finalidad de una estructura
organizacional es establecer un sistema de roles que han de desarrollar los integrantes de una
entidad para trabajar juntos de forma funcional para que se alcancen las metas fijadas en la
planificacion.

En el articulo La estructura organizacional (2010), definen los elementos basicos de una
estructura organizacional, los cuales son mencionados a continuacion:

Especializacion: forma segln la cual se divide el trabajo en tareas méas simples y como estas son
agrupadas en unidades organizativas.

Coordinacion y areas de mando: hay determinados grupos bajo el mando de un supervisor.
Formalizacion: grado de estandarizacion de las actividades y la existencia de normas,

procedimientos escritos y la burocratizacion.
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Tabla No. 3 Cuadro resumen caracteristicas de la estructura Organizacional

Empresa Innovadora y exitosa

Entorno  Caracteristicas | Competencias Practicas de Recursos Humanos
«Especializacion | *® Concepcion de | o Mejoramiento  continuo de las
N conocimiento operaciones de Recursos
Estructura eCoordinacion o Reforzamiento del HUMANoS
organizacional | eAreas de mando -
eFormalizacion conocimiento e Aumento del talento del personal
nuevo o Estrategia

Fuente: Autoria Propia

Respecto a la estructura organizacional, a continuacion se presentan tres acciones que la
funcién de Recursos Humanos segin Drucker (2003) puede realizar las empresas para

incrementar la importancia de su rol y crear mas valor para la organizacion:

Continuar mejorando las operaciones de Recursos Humanos

Las empresas han avanzado enormemente al transformar y reestructurar las operaciones

de Recursos Humanos, pero ain queda mucho por hacer.

Aumentar el talento del personal de Recursos Humanos.
El simple hecho de liberar al personal de Recursos Humanos de la carga administrativa no
significa que esta listo para contribuir a nivel estratégico. El area de Recursos Humanos debe

definir sus nuevos roles y responsabilidades.

Unirse a la discusion en materia de estrategia
Muchos gerentes de empresas ven a la gestién de Recursos Humanos como parte de los
gastos estructurales y asi seguira ocurriendo hasta que se demuestre lo contrario. Para que ocurra

un cambio en la manera de percibir la funcién de Recursos Humanos, no se puede esperar a que
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otros pidan ayuda; Recursos Humanos debe tomar la iniciativa y brindar resultados en asuntos
estratégicos del negocio tales como fusiones y adquisiciones, desarrollo de nuevos mercados,
gestion de talento y movilidad global. Si el area de Recursos Humanos quiere volverse un
verdadero socio estratégico, debe actuar como un socio estratégico y eso significa comprender el
negocio Yy la estrategia de la organizacion, debe centrarse en el crecimiento y otros objetivos
estratégicos, buscar medios para contribuir activamente a la estrategia del negocio en lugar de
simplemente reaccionar en base a ella y lo méas importante, que recursos humanos sea

responsable de la obtencidn de resultados.

Exito gerencial

El éxito es una medida de la percepcion colectiva del desempefio, de esta forma, se vive el
éxito mientras se tiene reconocimiento social y como resultado de percepciones sociales es
bastante intangible y volatil, dificil de medir.

La competitividad esta estrechamente relacionada con el desempefio, porque se mide por
resultados. Se es competitivo porque se ocupa una posicién en un mercado, en un conjunto
cualquiera de naciones o en la sociedad. Se es competitivo porque se dispone de las competencias
necesarias para competir y medirse con otros. Por consiguiente, la competitividad se puede

adquirir, que es un hecho relativo, segun jueguen las capacidades a nuestro favor. Varela, (2001).

El éxito de una empresa depende en gran medida de su gente, del grado de compromiso,
motivacion, valores y creencias que los conduzcan al logro de los objetivos que se han propuesto,

es decir, de la cultura organizacional que se construya en el camino al éxito. Por eso se dice que
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el exito parte de una cultura. Lo que se busca con el eéxito es mejorar, elevar y mantener la calidad

de vida de una colectividad.

Para Gomez & Leal (2002), “Los gerentes exitosos seran los que logren transformar en
ventajas algunas caracteristicas del medio y de sus gentes que, en cierto modo, han sido
percibidas hasta ahora mas bien como limitaciones”. Para lograrlo se requiere prestar atencion y
llegar a conocer profundamente la naturaleza del ambiente y de su gente, asi como la naturaleza
de los enfoques gerenciales que se utilizan o deben utilizarse para aprovechar al maximo las

b

potencialidades del medio.” El éxito, como condiciébn para incrementar la capacidad de
competencia, tiene que ver con una actividad cultural: compite el que es mas inteligente, tanto en
la comprension de las condiciones de su bien hacer como en el aprovechamiento de las distintas
posibilidades que le ofrecen las diversas practicas de su quehacer y en la capacidad de articular
ambas cosas.

Estos aspectos nombrados anteriormente permiten identificar aspectos de una gerencia
exitosa que para autores como Burack (2003) son:
1. Capital social: poblacion que goza de algun beneficio (educacion, salud, trabajo, vivienda, etc.)
2. Capital financiero: utilidades de la compafiia, flujo del dinero.

3. Percepcion positiva del cliente, proveedores, empleados con respecto a la empresa.

4. Cultura organizacional dirigida al logro, la accion.

Innovacion que dirige al exito
La innovacion consiste en encontrar ideas dentro y fuera de la organizacion se trata de una
transformacion de la creatividad en soluciones que aporten beneficios a todas las partes

implicadas. La innovacion constituye esencialmente un proceso organizacional, en este sentido
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“la innovacion organizacional no es sélo un cambio de valores, sino de modificacion significativa
en los productos, servicios y patrones comunes de decision y operacion de la organizacion.
(Burack, 2003).

Los procesos de innovacion pueden ser referenciados en los siguientes aspectos, tal y
como lo menciona Burack (2003), los cuales para su éxito deben ser desarrollados integral y
globalmente:
1. Desarrollo de la idea
2. Aceptacion
3. Implantacion
4. Estimulo a la creatividad individual

5. Colectivizacion de ideas

Cambios en las condiciones organizacionales.

La innovacion es un proceso organizacional sistémico; aunque involucre solamente una
parte de la organizacion, las causas y las consecuencias de la innovacion afectan todo el sistema.
La innovacién involucra un proceso organizacional de cambios y adaptaciones resultantes de las
propiedades sistémicas de la organizacion y cuyas etapas no pueden ser previstas desde el
comienzo. Se trata de un proceso interactivo, racional e intuitivo como cualquier otro proceso de
decision gerencial. La innovacion obliga a las personas a revaluar sus propios valores, actitudes y
comportamientos, asi como las condiciones organizacionales en que actian. De esa manera, la
innovacion exige un proceso de realineacion de valores y criterios consensuales, a partir de

propuestas individuales de cambio (Ponti, 2006).
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La innovacion como proceso cultural

La innovacion es un proceso cultural, ya que toda organizacion es un sistema de valores y
habitos propios, que convierten en exclusivos algunos de sus comportamientos administrativos.
Para Ponti (2006) “la cultura organizacional constituye los valores, habitos y comportamientos

resultantes de una experiencia colectiva, compartidos por los miembros de una organizacion”.

La cultura organizacional es el resultado de la adaptacién de una organizacién a su medio
ambiente; valores adquiridos colectivamente se consideran importantes para ser preservados y

ensefiados a los nuevos miembros.

Si el contexto cultural de la organizacion es Unico, el proceso de innovacion y cambio
también lo es. Asi, introducir el mismo cambio porque fue exitoso en otra empresa o institucion,

puede producir resultados distintos e inesperados.

El cambio que es mucho mas un proceso cultural que un proceso tecnolégico, este proceso
exige atencion para los significados, simbolos y ritos que la organizacion agrega a sus procesos
administrativos. Por ejemplo y segin como lo agrega Ponti (2006) todas las dimensiones
técnicas y organizacionales pueden estar preparadas para el cambio de productos, servicios,
prototipos, analisis, estructuras, sistemas y métodos, pero si los valores del cambio no propenden
al cambio, simplemente nada sucederd, o la propuesta de innovacion terminara en un gran

fracaso.
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Al respecto hay que destacar que innovar no es mejora de procesos, “esta confusion entre
mejora de procesos e innovacion es lo que ha conducido a las empresas a obtener resultados

dirigidos al perfeccionamiento mas que a la innovacion” (Drucker, 2003)

Niveles de innovacion de acuerdo a la experiencia en el analisis de casos

En el andlisis de casos de gerencia exitosa que han resultado del proceso de innovacion es
importante conocer y entender los cuatros niveles de innovacion que pueden darse. Estos son

desatacados por Rodriguez (2002) y se describen a continuacion:

1. Innovacién a nivel funcional: Este nivel se entiende como hacer nuevas cosas, huevos
procesos que nunca antes se realizaron en la empresa. La estrategia de diversificacion haria parte
de este nivel de anéalisis en donde los procesos de diversificacion se originaron en el sector de
actividad de la organizacién. En este nivel son muy comunes las innovaciones tecnolégicas.

2. Innovacién a nivel estructural: Este se refiere a una nueva articulacion de los
componentes organizacionales, a una nueva estructura para la toma de decisiones. Esta nueva
estructura debe ser observada desde el momento en que ocurrié el cambio y la situacion previa a
este cambio. Es importante tener en cuenta que el concepto de estructura que aqui se maneja no
se refiere a la estructura formal de la organizacion sino a la estructura real del proceso de toma de
decisiones y que es independiente de la estructura formal.

3. Innovacion a nivel de comportamiento organizacional: Este nivel se refiere a
cambios en las expectativas de los individuos, patrones de comportamiento, estructuras de poder
dentro de la organizacion. El cual también incluye la aceptacion de nuevos valores, es decir, una

nueva cultura organizacional. Este nivel de innovacion es de un alto compromiso ya que el
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proceso de innovacion ha alcanzado un claro sentido de pertenencia, especialmente, a nivel
individual.

4. Innovacion a nivel relacional: Se refiere a las conexiones complejas entre el entorno y
la organizacion, a su dependencia mutua y reciprocidad que produce cambios en las necesidades
tanto del entorno como de la organizacion y que genera el proceso de innovacion transformando

las estructuras de las conexiones.

Criterios para determinar cuando una empresa es innovadora

Existen algunos aspectos que han sido denominados por Rivas (2002) como
fundamentales para identificar las empresas denominadas innovadoras, a su criterio dichas
empresas se destacan por:

1. Porcentaje de crecimiento en ventas o clientes correspondiente a productos o servicios
lanzados en los ultimos tres afios.

2. Percepcidn positiva por parte del cliente de un producto nuevo o empresa y esto sélo se
logra cuando se ha afirmado en el mercado.

3. Cuando se presenta un cambio del ambiente econémica o social, un cambio del
comportamiento de los individuos como consumidores o productores, como ciudadanos, como
alumnos 0 como maestros, etc.

4. Se partié de la necesidad del cliente o del consumidor para promover un cambio
importante.

5. La alta direccion estd comprometida con el proceso de innovacion.

6. La organizacion innovadora exige una atmdsfera de aprendizaje continuo en toda la

empresa. Crea y mantiene un aprendizaje continuo.
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7. Diferenciacion con la competencia. Apunta a crear nueva capacidad de desempefio, mas
que a mejorar. Se propone crear conceptos nuevos de lo que es valor, antes que satisfacer un poco

mejor las actuales expectativas de valor.

Factores a considerar en el proceso de innovacion:

Para Rodriguez, (2002) dentro de una empresa que este en la bldsqueda de procesos
innovadores se deben tener en cuenta los siguientes aspectos, los cuales desde su percepcion son
consideraros como fundamentales para un proceso de innovacién exitoso.

1.- El contexto externo en el cual se debe lograr identificar las oportunidades y
posibilidades para la generacién de nuevas ideas, nuevos productos o servicios. En el contexto
de un proceso organizacional de innovacion este es uno de los primero aspectos a considerar. Su
andlisis es clave para el impacto en la organizacion.

2.- La estrategia de la organizacion debe ir siempre alineada hacia la innovacion.

3.- Una cultura organizacional que ofrezca una calidad de vida laboral y unas
condiciones adecuadas en un ambiente de trabajo que facilite la generacion de ideas, confianza y
aprendizaje es fundamental como base para la apropiacion de la creatividad e innovacion.

4.- El Liderazgo el cal es requerido por una organizacion basada en el aprendizaje o
como la describié Peter Senge (Citado en Rivas, 2002)) “la organizacion inteligente”.

5.- Gestion y Direccion del Talento Humano, este aspecto hace referencia a la
capacidad de planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control del recurso humano
con las competencias que den cuenta de la cohesion existente con los valores de creatividad e
innovacion y el negocio.

6.- La dindmica relacional, implica la interaccion de la organizacion con los organismos

que conforman el pais, sus clientes, el estudio y la gestion del mercado competitivo; los
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consumidores en general (innovacién en marketing) y la informacion del ciclo de sus productos y

servicios actuales (ya sea para mejorarlos o sustituirlos).

Gestion del recurso humano en empresas innovadoras

La funcion y préactica en materia de la gestién de recursos humanos que ofrecen las
organizaciones ha evolucionado extraordinariamente desde mediados de los afios noventa. Hay
autores como Ponti (2006) quienes incluso llegan a argumentar que tales cambios pueden llegar
a ser suficientes para cumplir con los requerimientos empresariales de la actualidad. No obstante,
surge la siguiente pregunta, ¢seran suficientes para afrontar los desafios mas importantes en el
futuro? Parece ser poco probable en un mundo tan cambiante y exigente.

De acuerdo con la dindmica mundial, en los siguientes afios, las empresas en todo el
mundo se veran enfrentadas a grandes desafios en materia de Recursos Humanos, dentro de los
que se puede observar escasez cronica de talento, excesiva presion de las organizaciones por el
crecimiento, cambio constante y una fuerza de trabajo global.

Asi, la Unica manera de abordar estos desafios implica un rol activo de la funcién de

Recursos Humanos en la formulacion de estrategias y en la contribucion al logro de los

objetivos estratégicos de la organizacion. En otras palabras, la funcién de Recursos

Humanos debe ser mas efectiva, y no solamente mas eficiente. (Varela, 2001).

Definicién de la transformacion de la funcion de Recursos Humanos

La transformacion de la funcion de Recursos Humanos se centré inicialmente en procurar

que las operaciones de Recursos Humanos se tornaran mas eficientes y efectivas mediante la

estandarizacion de los procesos y la tecnologia. La siguiente generacion de transformacion de la
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funcién de Recursos Humanos esta estrechamente vinculada a las estrategias corporativas y a la
creacion de valor del negocio a través de iniciativas de Recursos Humanos que aborden los
desafios estratégicos mas apremiantes de la organizacion. Esto implica anticipar las principales
tendencias en materia de personal, determinar y ejecutar estrategias del negocio, identificar y
abordar riesgos y normativas relativas al personal, mejorar el desempefio y la productividad del
personal y ofrecer nuevas iniciativas para Recursos Humanos que favorezcan el mejoramiento y
el crecimiento de la organizacion.

Algunas funciones de Recursos Humanos, después de realizar una evaluacion de sus
operaciones, simplemente se autodenominaron con el término “estratégicas” y esperaron a que la

organizacion las buscara.

Como construir innovacion

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la innovacion y las personas en las empresas
son las que marcan la diferencia de las organizaciones. A su vez, muchos planes estratégicos
fracasan, porque consideran que es suficiente con cambiar procesos y comprar tecnologia, pero
no invierten en su capital humano, por lo tanto es claro que no basta definir el qué hacer y con
qué hacerlo, sino ademas es necesario "saber hacerlo”, "querer hacerlo", pero sobre todo, definir
con "quién" hacerlo y es aqui donde las personas juegan un papel fundamental como el punto

central de la innovacion.

Para Rodriguez (2002) invertir en el recurso humano es invertir en el futuro de las
organizaciones, sobre todo frente a las principales caracteristicas del siglo XXI: mercados

globales, economias emergentes y negocios virtuales.
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Estos factores arriba mencionados exigen a las empresas una mentalidad abierta y la
posibilidad de reinventarse constantemente para enfrentar los desafios que los mercados

cambiantes, los clientes y los competidores.

Para responder a estos requerimientos de manera acertada, autores como Burack (2003)
agregan que se hace evidente la necesidad de impulsar estrategias que estimulen procesos
creativos dentro de las organizaciones y generen ideas que permitan una renovacion constante.
Esto con el objetivo de responder a las exigencias del mercado, ganando competitividad y
liderazgo, que solamente se alcanza con personas altamente motivadas, comprometidas y

preparadas.

Frente a las demandas que plantea la globalidad y debido al éxito esperado de los negocios y
frente a los retos econdmicos, aceptar el hecho de que la vida profesional y la vida personal no
son dos cosas separadas, y permitir la integracion de esas dos realidades, es responsabilidad de
los lideres en las organizaciones. Para Sartain (2003) “es importante entender que el proceso de
reinvencion ya comenzd y que el éxito y la capacidad de innovacién de las compafiias estan en

linea directa con su gente.

Diversidad e innovacion

Tal y como lo menciona Sartain (2003), la importancia de tener un cambio

transformacional en las organizaciones actuales ha llevado a definir la diversidad de pensamiento

y gestion como el elemento clave para lograr la innovacion dentro de las compariias. Asi se



27

resalta la forma en que la innovacion se ve enriquecida por las ideas generadas por diversas y

multiples formas de pensar.

Un estudio de Ernst & Young (citado en Ponti, 2006) encontrd cuatro principios que los

lideres deben considerar para que se presente la diversidad en una organizacion:

* Entienda la forma de pensar. Enfoquese en un liderazgo transformacional y piense en lo que

realmente sea necesario para dar un cambio cultural a su organizacion.

* Cultive un espectro de talentos. Proactivamente desarrolle equipos de trabajo diversos —

encuentre talentos en donde no esperaba encontrarlos.

* Anticipese al proximo gran paso. Aproveche la diversidad de pensamiento y las capacidades

para identificar nuevos productos y servicios.

» El consenso no siempre es necesario. L0s enfrentamientos de ideas son necesarios para
impulsar la energia y creatividad en una compafiia. Sin embargo, para que estos enfrentamientos

sean efectivos, deben ser moderados por habilidades gerenciales interculturales e inclusivas.
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1.3 PROPOSITO Y JUSTIFICACION

Son innumerables los estudios que se han realizado para tratar de determinar qué vuelve
exitosa a una empresa en un contexto mundial tan competido. A lo largo del tiempo se ha
determinado que los procesos de innovacion en todas las areas de una organizacion promueven el
desarrollo de procesos exitosos dentro de la misma y genera un sello de calidad y confiablidad en

los colaboradores que la integran.

Para las organizaciones actuales es importante que sus estrategias estén alineadas con sus
objetivos, mision y vision, sin embargo lo mas importante es que su recurso humano (factor de

accion) esté preparado para asumir los nuevos retos.

Como toda organizacion, su principal meta y deseo es garantizar su permanencia en el
mercado, lo cual debe ser buscado y gestionado a través de las adquisicion y apropiacion de las
ultimas tendencias e innovaciones en los diferentes aspectos de la gestion del recurso humano, y
una de las mas importantes cuestiones a las que cualquier empresa se enfrenta es la gestion de su
capital humano. Como objetivo primordial de la gestion de recurso humano en las
organizaciones, se plantea la posibilidad alinear la cultura y mejorar el clima organizacional,
para preparar a los colaboradores a que se cumplan a través de altos estandares de desempefio las
estrategias que planee la organizacion para el camino al éxito, siendo parte del logro y no un

agente externo de la misma organizacion.

Lo que se espera con la presente investigacion cualitativa de tipo descriptivo- interpretativo,

es hallar mediante un estudio de caso en Cal y Mayor Asociados S.C los factores que influyen
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y repercuten en las relaciones laborales habituales, que influyen sobre el estilo de
direccionamiento de su recurso humano y como éste a través de practicas de gestion
innovadoras puede impactar positivamente sobre una organizacién logrando mayores niveles de

competitividad y posicionamiento.

2 OBJETIVOS

2.1  Objetivo General

Describir como la innovacion puede generar procesos exitosos en la gestion del recurso

humano de Cal y Mayor y Asociados.

2.2 Objetivos Especificos

e Explorar que percepcion tienen los empleados con relacion a la gestion del recurso
humano de la organizacion y cuales son los principales obstaculos que impiden la
generacion de procesos de innovacion en la gestion del recurso humano.

e Analizar la situacion actual de los diferentes procesos de la gestion del recurso humano de
la empresa.

e Describir el impacto que podria generar la innovacion en la gestion del recurso humano

de la empresa.
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3 METODO

3.1  Equipo investigador

Yesmina Bolivar Morales

Trabajadora social con experiencia en el area de gestion social en obras de infraestructura
vial. Con conocimientos en el disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos sociales. Con un
amplio dominio en competencias comunicativas y de trabajo individual grupal y comunitario.

Con énfasis en investigaciones sociales cuantitativas.

Johana Andrea Arciniegas

Psicdloga con habilidades y amplio conocimiento en el area organizacional, con
competencias para intervenir y lograr un mejor abordaje de acuerdo a las exigencias y
probleméticas en cualquiera de los campos de accion de la psicologia. Conocimientos en
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, Sistemas de Gestién de Calidad, seleccion y entrevista
por competencias, Persona proactiva, con alto nivel de tolerancia hacia la frustracion, orientacion
al logro y compromiso frente a las actividades que se realicen, alto sentido de responsabilidad

ético y social.

3.2 Disefio

3.2.1 Tipo de estudio

La investigacion en referencia se define como una investigacion cualitativa tipo

descriptivo- interpretativo, de esta forma, de acuerdo a Danke, (citado en Herndndez & Baptista
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2003) los estudios descriptivos miden, evalian o recolectan datos sobre diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fendmeno a investigar, con el fin de recolectar toda la
informacidn necesaria para poder llegar al resultado de la investigacion, asi mismo; los estudios
descriptivos son aquellos que estudian situaciones que ocurren en condiciones naturales, mas que

aquellos que se basan en situaciones experimentales.

De esta forma se pretende realizar un analisis a fondo de la investigacion, (cémo es 'y
como se manifiesta en la organizacion la innovacion con relacion a su recurso humano), teniendo
como propdsito principal el especificar las propiedades y caracteristicas del fendmeno en

referencia, de acuerdo a la observacion de los hechos y recoleccion de informacion en campo.

3.2.1.1 Estudio de caso

Como metodologia para realizar el trabajo de investigacion se realizara un estudio de
caso, aplicado a la empresa seleccionada Cal y Mayor y Asociados, a continuacion se realiza una

breve descripcion de la metodologia a utilizar:

En la literatura de organizacién, Yin (1994) es sin duda el autor mas citado en la
investigacion basada en casos, habiéndose convertido en referencia casi obligada para todos los
que utilizan esta metodologia. Siguiendo a este autor, el estudio de casos es una investigacion
empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto real, en la que los
limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan
distintas fuentes de evidencia. Por ello, el estudio de casos es una metodologia de investigacion

ampliamente utilizada en el analisis de las organizaciones por las distintas disciplinas cientificas.
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Por otro lado y para su definicion también destacamos a Becker (2003), quien define el
estudio de caso como “particularista, descriptivo, heuristico e inductivo. Es muy util para estudiar
problemas practicos o situaciones determinadas” Otros autores consideran el estudio de caso
como un método, y otros como un disefio de la investigacion cualitativa. Como dice Yin (citado
en Martinez, 2006) “el estudio de caso no tiene especificidad, pudiendo ser usado en cualquier

disciplina para dar respuesta a preguntas de la investigacion para la que se use”.

En este sentido, Chetty (Citado en Martinez, 2006 p. 175) indica que el método de estudio
de caso es una metodologia rigurosa que:
* Permite estudiar un tema determinado.
* Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias existentes son
inadecuadas.
« Estudia los casos desde multiples perspectivas y no desde la influencia de una sola variable.
* Permite examinar detalladamente sobre cada fendmeno, lo cual permite la aparicion de nuevas
sefiales sobre los temas que emergen.
* Juega un papel importante en la investigacion, por lo que no deberia ser utilizado meramente

como la exploracion inicial de un fendmeno determinado.

Por otro lado, el estudio de caso cuenta con distintos tipos: factual, interpretativo y
evaluativo, segun el objetivo de la investigacion y los niveles del estudio de caso. También se
expone la clasificacion de Stake (citado en Rodriguez, 1999), en estudios de caso intrinsecos
(para comprender mejor el caso), instrumentales (para profundizar un tema o afirmar una teoria)
y colectivos (el interés radica en la indagacion de un fendmeno, poblacion se estudian varios

€asos).
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Para Yin, (1993), encontramos el estudio de caso Unico, que se centra en un solo caso,
justificando las causas del estudio, de caracter critico y unico, dada la peculiaridad del sujeto y
objeto de estudio, que hace que el estudio sea irrepetible, y su caracter revelador, pues permite

mostrar a la comunidad cientifica un estudio que no hubiera sido posible conocer de otra forma.

Autores como Arzaluz, (2005) definen en cuanto a los objetivos del estudio de caso los

siguientes:

e Producir un razonamiento inductivo. A partir del estudio, la observacion y recogida de
datos establece hipdtesis o teorias.

« Puede origina nuevos conocimientos o ratificar teorias existentes.

e Hacer una crdnica, un registro de lo que va sucediendo a lo largo del estudio.

e Describir situaciones o hechos concretos

o Comprobar o contrastar fenémenos, situaciones o hechos.

o Pretende elaborar hipdtesis

e Esdecir, el estudio de caso pretende explorar, describir, explicar, evaluar y/o transformar.

Para la escoger de un caso, puede tenerse en cuenta el caracter representativo de una situacion
en concreto, aunque la intencion del estudio de caso no sea precisamente la de generalizar datos

(puede ser que la intencion sea transformar esa realidad, y no generalizar a otros casos).

3.3 Participantes

La industria de la construccion es uno de los sectores mas importantes y estratégicos para
el desarrollo de un pais, sus productos inciden de forma directa e indirecta en el progreso de la

sociedad, es también una compleja y dinamica cadena de actividades sucesivas que se intercalan
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sujetas a una programacion preestablecida y normalmente ejecutadas con un presupuesto fijado

con anterioridad al inicio de la obra.

Caracteristicas del sector de la construccién en Colombia:

- Generadora de consorcios y uniones temporales, con la necesidad de desarrollar una
estructura administrativa de acuerdo a las caracteristicas técnicas del proyecto, volumen de obra,

lugar de construccién y presupuesto asignado.

- Largas cadenas de subcontratacion para el desarrollo de las diferentes actividades del
proceso constructivo (estudios preliminares, excavacion, cimentacion, estructura, instalaciones,

mamposteria y acabados).

- Amplia el porcentaje considerable de empleos temporales. Estadisticas del DANE
reportan que el sector de la construccion en el afio 2006, ocup6 aproximadamente un millon de

trabajadores.

- Es uno de los sectores que debido a la inestabilidad laboral genera rotacion de
trabajadores, por el cambio permanente de los requerimientos de la mano de obra de acuerdo al

avance del proyecto constructivo.

-NOMBRE: CALY MAYOR Y ASOCIADOS, S.C.
NIT: 830.023.696-6

OFICINA PRINCIPAL: CALLE 86 No. 20 — 21 Of. 601
TELEFONO: 6167377

ACTIVIDAD ECONOMICA: 7421

PRODUCTOS PRINCIPALES: CONSULTORIAS e INTERVENTORIAS

ANO DE INICIACION: 1996
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Fundada en Meéxico el afio de 1976, Cal y Mayor es hoy en dia una de las empresas de
consultoria en transporte mas importantes de América Latina. Ha evolucionado desde ser un

despacho local hasta convertirse en una compaiiia lider en el &ambito internacional.

Creci6 con el compromiso de ser una organizacion altamente productiva, innovadora y
competitiva, asi como plenamente humana y orientada a la satisfaccion total de sus clientes,
ofreciendo productos de alta calidad y servicios confiables a la comunidad latinoamericana; a ella

se entrega esfuerzo y dedicacion, recibiendo a cambio su fidelidad y respaldo.

En estos 30 afios se ha buscado la excelencia en los resultados y se han establecido
relaciones perdurables basadas en la confianza, teniendo siempre en mente los valores esenciales

establecidos: calidad, confiabilidad, eficiencia, responsabilidad, respeto e imparcialidad.

El personal de la empresa cuenta con los conocimientos, habilidades y cualidades que el
mercado demanda; esto permite que los trabajos realizados por Cal y Mayor lleven impreso un

sello de excelencia.

Es una empresa comprometida, siempre se trabaja para mantener la confianza de la gente
que la rodea, sabedores de que ésta es un acto de responsabilidad que demanda compromiso,

disciplina y esfuerzo.

El concepto inicial fue crear una empresa, posteriormente expandirla y actualmente es
consolidarla. Gracias al apoyo brindado por el personal de la organizacién, socios de negocios y

proveedores.



36

Se ha especializado en la realizacion de estudios, proyectos y administracion en diversas
areas de ingenieria. La sede principal se encuentra en la Ciudad de México y cuenta con
sucursales formalmente establecidas en Colombia, Costa Rica, Venezuela, Ecuador y Perd y

representaciones permanentes en otros paises de Centro y Sudameérica.

El consejo de administracion esta presidido por el Ing. Patricio Cal y Mayor, quien a su
vez cuenta con el apoyo de un grupo de profesionales con excelente preparacién académica y con
vasta experiencia adquirida, los cuales integran las areas administrativa, técnica, comercial y de

desarrollo de la empresa.

Direccionamiento Estratégico:

Misidn

“Proveer servicios de calidad en consultoria de transporte e ingenieria que aporten valor a
nuestros clientes y beneficios para la sociedad, con crecimiento sostenido y rentable propiciando

el desarrollo de las personas relacionadas con ella”.

Elementos centrales de la mision:

e Aportar valor a nuestros clientes: C&M siempre busca generar valor a sus clientes, a
través de la entrega de productos y servicios en donde las capacidades técnicas,
habilidades y experiencia de sus colaboradores representan un diferencial de calidad y

adecuacion a especificaciones.
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e Beneficios para la sociedad: C&M quiere ser identificada como una empresa que siempre
tiene presente su aportacion al desarrollo de infraestructura para la sociedad. Esto implica
un alto sentido de responsabilidad y dedicacion hacia el trabajo realizado en las distintas
areas e industrias en donde participamos.

e Crecimiento sostenido y rentable: C&M tiene un enfoque a largo plazo, por lo que el
crecimiento de la firma deberd estar firmemente sustentado en procesos, talento,
capacidades, responsabilidad y pasion por el trabajo. Esto se refleja en la rentabilidad de
los proyectos en los que participa.

e Desarrollo de las personas relacionadas con ella: C&M busca que sus colaboradores
(internos o externos) encuentren continuamente el desarrollo profesional, gerencial,

técnico y personal al trabajar con nosotros.

Vision

“Ser la empresa lider en Latinoamérica y lograr una posicion reconocida en el mercado global

por su eficiencia y profesionalismo”.

Los elementos clave de la vision son:

e Liderazgo: Ser lider significa marcar el rumbo, influir en el medio en que participamos,
establecer una forma de trabajo diferente, profesional y consistente y tener el compromiso
de hacerlo todo con pasion y dedicacion.

e Reconocimiento en el mercado global: C&M sera punto de referencia en la industria,

reconocida por sus capacidades, su profesionalismo y responsabilidad. Para los proximos
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5 afos se buscara iniciar el proceso de posicionamiento de la firma en paises fuera de
Latinoamérica.

e Eficiencia y Profesionalismo: C&M serd una empresa preocupada continuamente por la
mejor utilizacion de recursos maximizando el valor para los actores con los que se

relaciona directamente.

Valores corporativos

Los valores que distinguen a nuestra empresa y sirven como guia de accién a todo nuestro
personal son:
Calidad

Cumplir con las especificaciones del producto o servicio ofrecido al cliente y con los
procesos internos de control, asumiendo el compromiso hacia la mejora continua.
Confidencialidad

Los resultados de nuestros servicios son propiedad de nuestros clientes y bajo ninguna
circunstancia se compartira informacion no autorizada formalmente por ellos.
Innovacion

Se impulsa de manera constante el desarrollo integral de la empresa, identificando e
implantando nuevos métodos, procesos, tecnologias y sistemas, propiciando el ambiente para la
critica y la autocritica.
Efectividad

Se aprovechan de manera Optima los resultados y se implantan procesos, métodos y
tecnologia que nos permitan hacer el trabajo eficaz y eficientemente.
Imparcialidad

Nuestro trabajo se fundamenta en la objetividad técnica y ética profesional.
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Talento
El aspecto humano es piedra angular en C&M, por ello es prioritario el esfuerzo que
realizamos en identificar, formar, desarrollar y retener al personal idoneo para nuestra

organizacion generando un ambiente integralmente atractivo.

En Cal y Mayor la asimilacion y generacion de innovaciones es uno de los factores que
mas significativamente ha contribuido a obtener ventajas competitivas creando mas valor que

nuestra competencia y logrando que ello sea tangible a nuestros clientes.

La innovacion en nuestra empresa se compone de cuatro perspectivas:

Innovacion de servicio

Se busca estar inmersos en un proceso de mejora continua para incrementar el desempefio
y continuar siendo lideres del mercado. Ofreciendo en el desarrollo de nuestros proyectos un
proceso integral que incluye producto y servicio para que el cliente reciba una solucion total, lo

que le permite vincularse ain méas con la empresa.

La capacidad de la innovacién de servicio nos distingue de la competencia. Con eficientes
servicios y productos se beneficia la relacion cliente-empleado-empresa. Asimismo, se mejora la
eficiencia operativa, se reducen costos y se cubren expectativas del consumidor, lo que genera

maés satisfaccion en ellos.

Formalmente contamos con estrategias para:

e Gestionar la experiencia del cliente

e Reducir la complejidad y costos
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e Incrementar satisfaccion de clientes

o Ofrecer mas valor al contratar nuestros servicios

Innovacién de negocio
La innovacion de negocio tiene como objetivo analizar sistematicamente el mercado y

entorno con el proposito de fortalecer e incrementar el posicionamiento de la empresa.

Enfocamos estrategias para:

« Investigar y desarrollar negocios

o Conformar nuevas propuestas comerciales
e Analizar mercados y competencia

o Captar nuevos segmentos y mercados

o Fortalecer alianzas estratégicas

Innovacion de servicio

La empresa esta inmersa en un proceso de mejora continua para incrementar su
desempefio y continuar siendo lideres del mercado. Se ofrece en el desarrollo de nuestros
proyectos un proceso integral que incluye producto y servicio para que el cliente reciba una

solucion total, lo que le permite vincularse ain mas con la empresa.

La capacidad de la innovacion de servicio genera distincion de la competencia. Con
eficientes servicios y productos se beneficia la relacion cliente-empleado-empresa. Asimismo, se
mejora la eficiencia operativa, se reducen costos y se cubren expectativas del consumidor, lo que

genera mas satisfaccion en ellos.
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Formalmente contamos con estrategias para:

e Gestionar la experiencia del cliente
e Reducir la complejidad y costos
« Incrementar satisfaccion de clientes

o Ofrecer mas valor al contratar nuestros servicios

Innovacién tecnolégica

En Cal y Mayor el proceso de innovacion tecnoldgica fusiona las capacidades técnicas,
comerciales, financieras y de soporte para potenciar el desarrollo de los proyectos y posicionar en

el mercado nuevos y mejorados productos y servicios.

El objetivo es analizar y aplicar sistematicamente nuevos desarrollos y aplicaciones
tecnoldgicas en la organizacion para lograr liderazgo y reconocimiento en el mercado,

preferencia de los clientes, rentabilidad, crecimiento sostenido y competitividad.

Se Integra la tecnologia de la informacion con la gestion de recursos humanos para mejorar el
rendimiento de la empresa, lo que permite ofrecer servicios y productos vanguardistas;

continuamente se gestionan estrategias para:

e Mejorar la productividad

e Administrar eficientemente los recursos

o Gestionar adecuadamente el desarrollo de proyectos
« Investigar e implementar infraestructura tecnologica

e Optimizar procesos y servicios
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Productos y servicios:

Area de la Consultoria
1. Estudios de Mercado para Autopistas Concesionadas

Para este tipo de estudios C&M ha desarrollado una metodologia de vanguardia que
involucra Técnicas de Preferencia Declarada, a través de las cuales se determina con alta
confiabilidad la disponibilidad de los usuarios a utilizar un servicio determinado bajo diversas
alternativas operativas. Ademas, Cal y Mayor ha participado activamente en todas las etapas que
conforman un proceso de concesion de infraestructura; desde la preparacion del marco legal
hasta, pasando por la supervision de la construccion y la mejora en la operacion de este tipo de
proyectos.
2. Sistemas de Administracion de Transito

Gran parte de los trabajos realizados por C&M han consistido en el disefio de medidas
operativas para incrementar la fluidez del transito vehicular, a través de acciones tales como el
disefio de sistemas centralizados de control de semaforos por computadora, la sincronizacion de
semaforos en arterias y en redes, el sefialamiento vertical y horizontal de calles, carreteras y
cruceros, control y organizacion del estacionamiento y programas de seguridad vial y de
proteccidn al peaton.
3. Ingeniero Independiente

C&M ha realizado la labor de supervisor técnico o ingeniero independiente el cual debe
ser una entidad ajena al concesionario y al operador, que reporta al fideicomiso encargado ya sea
de representar a los tenedores de bonos respaldados por ingresos de autopistas de cuota, 0

encargados de la construccion de una obra de infraestructura.
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4. Diagnostico de autopistas

Consiste en revisar el estado operacional y fisico de una autopista mediante el uso de la
tecnologia adecuada. Una vez diagnosticado el estado, se propone un programa de mantenimiento
de largo plazo para mantenerla en estado 6ptimo y se estima el costo de dicho programa, el cual
es usado por los inversionistas y analistas financieros en la toma de decisiones.
5. Operacion del Transporte

La cantidad y variedad de trabajos de este tipo realizados por C&M le permiten tener la
capacidad de aportar soluciones tecnoldgicas, innovadoras y oportunas a problemas concretos de
la operacion del transporte de pasajeros y de carga y estudios de impacto ambiental para diversos
centros comerciales en la Republica Mexicana, los cuales permiten identificar y cuantificar el
impacto que el flujo vehicular generado por la construccion de una nueva tienda, tendra en el
futuro sobre la operacién actual del transito en la zona de influencia.
6. Planeacion del Transporte Urbano

C&M ha asistido a numerosas ciudades latinoamericanas en el desarrollo de planes
integrales de transporte y vialidad o como se conoce actualmente planes de movilidad. En ellos
C&M ha utilizado diversas herramientas de planeacion, apoyadas fundamentalmente en Sistemas
de Informacion Geogréfica. Destaca el uso de los paquetes de computo Vissim, Visum y
EMME/2, poderosas herramientas para la planeacion urbana y regional, de las cuales C&M es
representante en México.
7. Planeacion del Transporte Regional

Hemos realizado numerosos planes estatales y regionales de transporte enfocados a la
promocion del desarrollo regional. En ellos se han desarrollado avanzados procesos de

planeacion estratégica que involucran: recopilacion, proceso y andlisis de la informacion,
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utilizando el paquete de computo STAN, herramienta para la macro simulacion del transporte de
carga.
8. Capacitacion

C&M ha participado en el desarrollo de importantes programas de capacitacion en
ingenieria vial, de transito y de transporte, trabajando conjuntamente con instituciones
academicas, con dependencias de gobierno y con otras empresas consultoras internacionales.
Area de Ingenieria
1. Gerencia de proyecto

Consiste en liderar y administrar a nombre del cliente un equipo de trabajo hacia las metas
de un proyecto. Estos proyectos pueden ser de diversa indole, como el disefio, estructuracién
técnica, legal y financiera para el concesionamiento de una autopista, la planeacién, el disefio y la
construccion de obras viales urbanas, o el disefio y mantenimiento de sistemas de informacién
ejecutiva. En cualquiera de los casos, Cal y Mayor se constituyen en una extension de la agencia
que lo contrata, multiplicando su capacidad sin contratar nuevo personal y permitiéndole
concentrar sus recursos en las tareas mas prioritarias.
2. Disefio Geométrico y Proyecto Ejecutivo

La empresa cuenta con un grupo de especialistas con vasta experiencia en el disefio
geométrico y en general en el proyecto ejecutivo de calles, carreteras, intersecciones y pasos a
desnivel. Recientemente, gran parte de este grupo se ha dedicado a la supervision técnica de los
proyectos ejecutivos realizados por otras empresas.
3. Supervision de Construccion

El trabajo de nuestros especialistas en supervision de obras asegura un adecuado control

de calidad durante la construccion, asi como el cumplimiento de los presupuestos y programas de
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obra. Este grupo también certifica la correcta aplicacion de los recursos a las obras de
infraestructura.

Proyeccion Estratégica:

Para crear la Ruta Estratégica C&M 2007-2012, se construydé el Mapa Estratégico que
contiene los objetivos a alcanzar de forma estructurada. Este mapa es la descripcion grafica de la

estrategia de Cal y Mayor y Asociados.
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Descripcion del perfil de las personas Entrevistadas en el desarrollo de la investigacion

A continuacion se realiza la descripcion general de los perfiles de las personas

entrevistadas y de quienes se obtuvo informacion y documentos durante el desarrollo de la

investigacion:

Area/
Unidad de
negocio

Impacto organizacion

Desarrollo de proyectos
de acuerdo a los
compromisos

Vicepresiden
cia
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Ubicacidn cargo segun organigrama

adquiridos, Gerencia de
supervisando la Ingenieria
aplicacion de estandares |
de Director de Resident
i i ., ) | | Residente
Avl\t/e_jlar;ldro Director de Ingenierfa | produccion y calidad e Proyectos gt
ilches proyectos implantando :
metodologfas adecuadas z‘l‘;g’e"te
al proceso productivo
Residente
Ambiental
Residentes
Técnicos
Prestar apoyo a la
Coor_dipacié_n Vicepresidencia
Administrativa en las
labores correspondientes - I
a Ia gestién del recurso Director Administrativo
humano de la ‘
Asistente . ., organl_z,amon, . cqrpo Acc:’oqrqi?agor
Sandra de Dlre_chlon_ sglecmon, capacnac!on, ministrativo
- Administrati | bienestar, formacion, I
Castillo Recursos .
va desarrollo, y actividades Asistente de
Humanos Recursos Humanos

administrativas
referentes a pago de
nomina, liquidacion,
seguridad social,
contratacion etc.

‘ Mensajero

Servicios
Generales




Area/
Unidad de
negocio

Impacto organizacion

Garantizar el
funcionamiento de la
red y los sistemas de
computo de la sucursal
asegurando el respaldo
de la informacién, asi
como brindar asesoria

a7

Ubicacidn cargo segun organigrama

Vicepresidencia

Director Gerente de Sistemas

Administrativo

Coordinador

Juan Jefe de técnica y capacitacion al Administrativo
. Desarrollo
Camilo Soporte Estratéqico personal en los temas
Rodriguez | Suramérica g requeridos desde dicha
area.
Ingeniero de
Soporte
(Sistemas)
Personal de
Soporte en
sistemas proyectos
Supervision, Vicepresidencia
verificacion del [
desarrollo del programa Gerencia de
de  Gestién Social Ingenieria
Gloria Residente ., ini andi
I _ Ingenieria definido en el Apéndice . I
Farias Social del Contrato de Director de
Interventoria. Proyectos
Residente Social
|mp|ementacién y Vicepresidencia
seguimiento del :
programa de  Salud :
. . Gerencia de
Residente Ocupacional en cada Ingenieria
de uno de sus I
omar _Segurl_dad o subprog_rgmas, Director de
industrial y Ingenieria | realizacion de Provectos
Gonzalez . .
Salud inducciones,
Ocupaciona capacitaciones en el Residente SISO

area, seguimiento a
accidentalidad,
actualizacion de
panorama de factores de
riesgos.

Auxiliar




Area/
Unidad de
negocio

Impacto organizacion
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Ubicacidn cargo segun organigrama

Vicepresidente

Implementacion y Director
seguimiento del SGC, Administrativo
Luz Coordinado Direccién verificar la conformidad Coordinador de |
Amanda r de Administrati | del sistema de gestion Calidad Coordinador
Castarfieda Calidad va de la organizacion, Administrativo

implantacion de
acciones de mejora.

Coordinador de
Calidad Sucursal

34 HERRAMIENTAS

3.4.1 Preguntas de investigacion

Estas preguntas estan destinadas a garantizar que se obtenga la evidencia que se requiere para
contrastar las proposiciones teoricas del estudio. Algunas de las preguntas a las que esperamos

dar respuesta con la investigacion, son las siguientes:

e Cuadl es la filosofia de trabajo de Cal y Mayor y Asociados?

e Cuales son las caracteristicas respecto a la gestion del recurso humano que diferencian a

Cal y Mayor de otras empresas?

e Qué modelo de gestion del recurso humano se practica en Cal y Mayor y Asociados?



49

e Qué percepcidn tienen los empleados de Cal y Mayor respecto a la gestion del recurso

humano de la organizacion?

e Cudles son las actividades en que se materializan los esfuerzos innovadores de la

empresa?

e Cuales son los factores internos determinantes del éxito en la innovacién?

e Cuales han sido los obstaculos que se presentaron durante la consolidacion de un proceso

de innovacion en Cal y Mayor?

e CoOmo es lagestion del recurso humano en Cal y Mayor?

e Cual es la importancia de la innovacion como factor de éxito de la empresa?

Para responder nuestro interrogante de investigacion realizaremos un trabajo de campo de
investigacion cualitativa, la cual se caracteriza por abrir la posibilidad de seleccionar a los
participantes-actuantes, observar el contexto en el cual se sitGan, interpretar y articular los
contextos para su analisis, ya que las caracteristicas de interpretacion son muy importantes,
adicionalmente el disefio cualitativo no estéa sujeto a procesos de demostracién pues no pretende

emitir leyes sino hacer una lectura de la realidad y de aspectos que de ella podemos estudiar.

De esta forma, inicialmente se realiza una breve descripcion de las principales herramientas
existentes para la recoleccién de datos en investigaciones cualitativas, el cual consisten en la
representacion detallada de situaciones, eventos, personas, comportamientos observables, citas
textuales de la gente sobre sus experiencias, actitudes, creencias y pensamientos. Los

instrumentos que mas se utilizan en los datos cualitativos son:
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Entrevistas individuales: Rodriguez, (1999) define las entrevistas individuales “como una
conversacion, verbal, cara a cara y tiene como prop6sito conocer lo que piensa 0 siente una
persona con respecto un tema en particular” Esta clase de entrevista permite preguntar sobre
cuestiones mas complejas con mayor detenimiento, produce por parte del entrevistado mayor

participacion.

El papel del entrevistador es muy importante, porque €l es un facilitador del proceso de
comunicacion entre dos personas, su papel es inducir profundidad y detalle en las opiniones del
entrevistado, debe inspirar confianza, escuchar activamente y atender el comportamiento verbal y

no verbal de la persona que habla.

Entrevista semiestructurada: Para autores como Valles, (2002) en este tipo de entrevista las
preguntas estan definidas previamente en un guién de entrevista pero la secuencia, asi como su

formulacion puede variar en funcion de cada sujeto entrevistado.

Es decir, el investigador realiza una serie de preguntas (generalmente abiertas al principio de
la entrevista) que definen el rea a investigar, pero tiene libertad para profundizar en alguna idea
que pueda ser relevante, realizando nuevas preguntas. Como modelo mixto de la entrevista
estructurada y abierta o en profundidad, presenta una alternancia de fases directivas y no

directivas.
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Entrevistas a grupos focales: Este tipo de entrevista es rapida, oportuna, valida y poco
costosa, también constituye una fuente importante de informacion para comprender las actitudes
y creencias, saber cultural, y las percepciones de una comunidad.

Autores como Valles, (2002), definen que esta entrevista es un medio para recolectar en poco
tiempo informacion  cualitativa, por lo general con grupos de 6 a 12 personas, y se divide en 2
componentes esenciales.

- El contenido de la informacién (lo que se dice).

- El proceso de la comunicacién (como se dice).

Observacion: Compone un agregado de técnicas que permiten al investigador adquirir
conocimientos por medio de la observacién directa y el registro de fenémenos.
Hernandez & Baptista (2003) definen que “En la observacion sera necesario tener en cuenta dos
aspectos importante que pueden influir en el resultado obtenido tras la misma, es el ocultamiento
y la intervencion. La intervencidn denota el grado en que el investigador, a diferencia de un

observador pasivo, estructura el ambito de observacion en respuesta a las necesidades del estudio.

Los métodos de observacion varian segun su estructura, asi tenemos la observacién no
estructurada que emplea el procedimiento de la observacion participante en la que el
investigador actla como observador y se familiariza con el lugar para posteriormente volverse

participante activo.

Los metodos de observacion estructurada imponen una serie de limitantes al observador,
con el propdsito de incrementar su precision y objetividad, a fin de obtener una representacion

adecuada del fendmeno de interés.
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De esta manera, los instrumentos a utilizar en el trabajo de campo son:

e Entrevista semiestructurada a Alejandro Wilches, Gerente de Proyecto utilizando como
recurso la grabacion de audio. La entrevista se realizard en la sede 2 de Cal y Mayor y
Asociados, se realizara en dos sesiones, en donde la primera estara enfocada en establecer
un primer contacto en el que se le presentaran los objetivos de la investigacion y su
alcance y en la segunda sesion se hard una entrevista a profundidad, basada en una
entrevista previamente disefiada.

e Entrevista semiestructurada a Sandra Castillo, Coordinadora de recursos Humanos
utilizando como recurso la grabacion de audio. Igualmente se realizara a traves de dos
sesiones las cuales se enfocaran a presentar como primera medida los objetivos de la
investigacion y su alcance y en la segunda sesion se hara una entrevista a profundidad,
basada en una entrevista previamente disefiada.

e Entrevista semiestructurada a empleados utilizando como recurso la grabacion de audio.

Los formatos de entrevistas disefiados para la recoleccion de informacion se encuentran en el

Anexo 1.

A continuacién se presenta un cuadro resumen en el cual se relaciona de manera general los

instrumentos a utilizar:

Tipo de herramienta Donde Documento
Entrevista Cal y Mayor. | Dos sesiones. Sandra Castillo. Area Resumen de
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semiestructurada Sede Guia de de recursos Humanos entrevista
Principal entrevista
Entrevista Caly Mayor. Gma_de Alejandro Wilches. Resumen de
- Sede entrevista. .
semiestructurada . . Gerente de proyectos. entrevista
principal. Dos sesiones
_Entrewsta Cal y Mayor. Gwa_de Representantes de Resumen de
semiestructurada a Sucursal entrevista. , .
g L areas y empleados. entrevista
grupos focales Américas Una sesion
Cal y Mayor Formato
L ' registro de Oficinas Cal y Mayor | Formato de entrevista
Observacion Sucursal g .
Américas observacion y Asociados (Ver Anexo 2)

Tres sesiones

3.4.2 Estrategia de anélisis de datos recolectados

Latorre & Gonzélez (citada en Martinez, 2006) definen el analisis de datos como “La

etapa de busqueda sisteméatica y reflexiva de la informacion obtenida a través de los

instrumentos de recogida de datos. Constituye uno de los momentos mas importantes del proceso

de investigacion e implica trabajar los datos, recopilarlos, organizarlos en unidades manejables,

sintetizarlos, buscar regularidades o modelos entre ellos, descubrir qué es importante y qué van

a aportar a la investigacion”.

Para Taylor, B. (Citado en Rodriguez, 1999), el anélisis de los datos implica ciertas etapas

diferenciadas. La primera fase es de descubrimiento en progreso: identificar temas y desarrollar

conceptos y proposiciones. La segunda fase, que se produce regularmente cuando los datos ya

han sido recogidos, incluye la codificacion de los datos y el refinamiento de la comprension del

tema de estudio. En la fase final, el investigador trata de relativizar sus descubrimientos, es decir,

de comprender los datos en el contexto en el que fueron recogidos.

En nuestra investigacion para organizar toda la informacion determinamos un sistema de
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temas o categorias, que se relacionan directamente con el tema de investigacion, es decir; estos
temas se ajustan al problema y contenido de nuestro estudio y reflejan los objetivos de

investigacion:

e Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor.
e Toma de decisiones en Cal y Mayor.

e Motivacion y desarrollo del personal

e Comunicacidén organizacional

e Habilidades gerenciales

e Gestion y Funcion Recursos humanos

e Creatividad e innovacion

e Resolucion de problemas

e Percepcidn hacia la innovacion

e Clima organizacional

Pese a que no existe ninguna formula considerada como la mejor manera o la forma mas
correcta de realizar el andlisis de datos cualitativos, autores como Shaw, (Citado en Martinez,
2006) sugieren una serie de recomendaciones, como una manera de contribuir al desarrollo del
paradigma cualitativo y de suministrar una guia a los investigadores interesados en implementar

este tipo de metodologia.

Es en este contexto surge entonces una serie de recomendaciones relacionadas con lo que el

analisis inductivo de datos cualitativos conlleva:

* La lectura y nueva lectura de las trascripciones y notas de campo
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* La organizacion de los datos recolectados a través del uso de cddigos o temas

* La constante comparacion de los codigos y categorias que emergen con los subsecuentes datos

recolectados y con los conceptos sugeridos por la literatura

» La busqueda de relaciones entre las categorias que emergen de los datos.

De esta manera, se realizara el anélisis de la informacién con base en el esquema propuesto por
Shaw, (Citado en Martinez, 2006, pp. 187-189) para el anélisis de la informacion recolectada en

estudios de casos, el cual se describe de la siguiente manera:

Analisis en sitio

La primera fase del analisis ocurrira mientras se recolecta la informacién, para lo cual es
necesario grabar las entrevistas realizadas al personal de recursos humanos, gerentes de areas,
lideres de proyectos y grupos focales; es decir, se realizara la recoleccion de las diferentes
respuestas y perspectivas que giran alrededor del tema, para después trascribirlas, junto con las
notas mentales realizadas durante la entrevista. Esto ayudara que a continuacion se puedan
identificar y verificar las respuestas dadas por cada uno de los entrevistados.

Trascripcion de los datos

Inmediatamente, después de las entrevistas y de las observaciones realizadas en campo se
procede a la trascripcién de los datos. Se debe hacer un repaso a la lectura tanto de las
trascripciones como de las notas de campo recolectadas, e iniciar el proceso de estructuraciéon y
organizacion de los mismos dentro de las respectivas dimensiones, variables y categorias, lo cual

conduce a la comprensién del problema de investigacion (Strauss & Corbin, 1990).
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Foco del analisis

En esta etapa, el grupo investigador se centrara en las areas de interés que conduzcan a la
comprension del problema de investigacion, a través de la concentracion de los datos
recolectados y su comparacion constante con los temas previamente establecidos para determinar
las diferencias y similitudes con la literatura existente al respecto. Para lo anterior, y como se
menciono anteriormente el grupo investigador elabord las preguntas de las entrevistas de acuerdo
a unos temas de evaluacion sobre los cuales se realizara el analisis respectivo, estos temas son los

siguientes:

e Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor.
e Toma de decisiones en Cal y Mayor.

e Motivacion y desarrollo del personal

e Comunicacién organizacional

e Habilidades gerenciales

e Gestion y Funcion Recursos humanos

e Creatividad e innovacion

e Resolucion de problemas

e Percepcidn hacia la innovacion

e Clima organizacional

Analisis profundo de la informacion
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Una vez desplegada la etapa anterior se procede a generar un analisis profundo de la
informacidén, con el propdsito de interpretar las relaciones encontradas entre las categorias
establecidas con base en el marco tedrico y los datos obtenidos, e intentar explicar porqué existe

dicha relacion, lo cual conduce a la comprension del fendmeno estudiado (conceptualizacion).

Cada una de las entrevistas disefiadas (entrevista para grupos focales, entrevista para
directivos y entrevista para Recursos Humano) se encuentra organizada sobre la base de los
ambitos o temas de analisis mencionados, de esta forma; se describe que preguntas corresponden
a cada tema de analisis.

Entrevista para directivos:

Pregunta N° Tema Anélisis

Estrategias empresariales y factores de éxito

[ER

Estrategias empresariales y factores de éxito

Habilidades gerenciales

Toma de decisiones

Habilidades gerenciales

Estrategias empresariales y factores de éxito

Habilidades gerenciales

Creatividad e innovacion

©O©| O N o O b W DN

Percepcion hacia la innovacion
Gestion y funcion de RRHH

=
o

Entrevista para Recursos Humanos:

Pregunta N° Tema Analisis
1 Motivacién y desarrollo del personal
2 Gestion y funcion de RRHH

3 Gestion y funcion de RRHH
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Estrategias empresariales y factores de éxito
Gestion y funcion de RRHH

Estrategias empresariales y factores de éxito

Motivacion y desarrollo del personal

Motivacion y desarrollo del personal
Gestién y funcion de RRHH

O 0O N o o b~

Entrevista para grupos focales:

Pregunta N° Tema Analisis

Creatividad e innovacion

=

Estrategias empresariales y factores de éxito
Gestién y funciéon de RRHH

Percepcion hacia la innovacion

Resolucién de problemas

Comunicacién

Resolucién de problemas

Clima organizacional

O O N o O b W DN

Toma de decisiones

4 PROCEDIMIENTO Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

FASE |. Esta fase se refiere a la preparacion de la investigacion, en la cual se establecid la
pregunta de investigacion, planteamiento de los objetivos, descripcion del tema de investigacién

y elaboracion del correspondiente soporte tedrico.
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FASE Il. En esta etapa se realizara la escogencia de la metodologia de investigacion y
posterior construccién del instrumento de evaluacion, para esta investigacion se disefiara un

formato de entrevista para cada una de las areas de interés.

FASE Ill. Etapa de la aplicacion del instrumento, la cual requiere como primera medida la
seleccion y ubicacion de la muestra, para lo cual se definié que se realizara el estudio de caso en
Cal y Mayor y Asociados, de esta forma se procede a informar a el Area de recursos humanos y
Gerencia sobre el proceso que se llevara a cabo y la respetiva justificacion de la investigacion que
se esta realizando, se les informa de la misma forma sobre la confidencialidad de la informacion

impartida por ellos y su utilizacion meramente con fines investigativos.

FASE 1IV. Codificacién y andlisis de los resultados, esta etapa comprende la codificacion y
andlisis de la informacién obtenida tras la aplicacion de los instrumentos de recoleccién de
informacion, se realiza por consiguiente tabulacion y posteriormente andlisis de los resultados y

discusion de los mismos.

La descripcién de las actividades que se realizaran para llevar a cabo la investigacién se

presenta en el Cronograma de actividades (Ver anexo 3).
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Innovacion en la Gestion de los RRHH — Cal y Mayor y Asociados

RESULTADOS

2

En este capitulo se enmarcaran los hallazgos encontrados en las entrevistas realizadas a los grupos focales y gerencia de la

organizacion.

TEMA
GENERAL DE
ANALISIS

INNOVACION
EN LA
GESTION DE
LOS
RECURSOS
HUMANOS

<
=
zZ
)
O
L
o
o

o
=z

TEMA DE
ANALISIS

Creatividad e
innovacion

Matriz de analisis Entrevista Grupos Focales

PARTICIPANTE No. 1

“no lo hace, para
promover la creatividad
en la empresa se podria
evaluar o definir el nivel
de competencias de cada

persona con el fin de
identificar las habilidades
que pueden desarrollarse
en cada empleado y asi
estimular su creatividad”

EXTRACTO DE

PARTICIPANTE No. 2

“No hay espacios de

creatividad, se puede
hacer dandole  al
trabajador una

motivacion adicional |,
para que desarrolle e
innove desde su propio
cargo la funcionalidad y
no ser tan esquematico,
dejarlo que sea libre en
la propuesta de metas
desde su
profesionalismo”

RESPUESTAS

PARTICIPANTE No. 3

“No, el trabajo que
desempefiamos aqui es muy
rutinario y se basa en las
especificaciones
contractuales, por eso no
puede salirse uno de esos
parametros, asi que la
empresa busca que la gente
cumpla lo que dice el
contrato y ya, considero que
la empresa podria promover
la creatividad en sus
empleados a través de
programas como lluvia de
ideas o a través de espacios
abiertos de comunicacion
donde los trabajadores
puedan ser promotores de

PARTICIPANTE No. 4

“No lo hace. Podria
hacerlo desarrollando
actividades de bienestar
que dé a los empleados un
ambiente de trabajo
acorde. Algunas areas lo
intentan pero la principal
(RRHH) no.




ideas nuevas que

contribuyan a mejorar su

desempefio”

Estrategias
empresariales y
factores de éxito

“pues creo que el éxito de
la organizacion esta en el
trabajo en equipo entre
todas las areas que
conforman los proyectos”

...”Confianza,

seguridad, aceptacién,
desarrollo de todos sus

acciones como fueron
planteadas para el

desarrollo de la misma”

“La empresa se destaca por

trabajadores, buscando que

su exigencia hacia sus

estos cumplan con sus
funciones de la mejor
manera posible”

“Pues algunas son el
cumplimiento con los
clientes internos y
externos, conocer los
momentos clave para
licitar o no a un proyecto,
desarrollar algunas
herramientas de ahorro
interno, saber asociarse
con otras empresas”

Gestiony
funcioén de
RRHH

“La empresa podria
mejorar en muchas cosas
la gestion de su recurso
humano como haciendo

mas actividades de
motivacion, desarrollo de
competencias y
formacion y sobre todo de
capacitacion para
aumentar el desempefio
laboral”

los empleados, se

no cumple con la
funcién de bienestar
sino de cumplir una

“Interactuando mas con

observa muy distante y

normatividad vigente o
estandares de calidad”

N.R

“Creando minimo una
actividad de integracién en
el semestre, vinculando de
forma directa la direccion
de la sucursal
Mejorando la atencion a
quejas y reclamos que le
han generado y de las
cuales no se tienen
acciones correctivas,
vinculando a las otras
areas en actividades de
RRHH y que esas areas
adopten actividades como
suyas, creando sentido de
pertenencia para con la
empresa”

“creo que lo que debe

“Con una

de

hacer la organizacion es

participacion

mayor

los

“La empresa podria tener

“Podria diferenciarse

especificados programas de

aprovechando el tipo de




Percepcion
hacia la
innovacion

emplear nuevas técnicas

de gerencia que generen
una cultura estratégica
dentro de la empresa,

Osea que se vea el area de
recurso humano como
estratégica y no solo

como operativa”

empleados en
actividades
desarrollados por la
empresa y que se den a
conocer a todos los
empleados, y como
pueden innovar algunos
procesos en la empresa
desde todas las areas
que la conforman”

capacitacion y bienestar y
podria darle a los empleados
mayor autonomia para la
toma de decisiones, aporte
de nuevas ideas, mayores
espacios de esparcimiento e
integracién entre todos los
empleados”

personal que tiene ya que

no es en su totalidad del

tipo oficina y esto no se
aprovecha

Resolucion de
problemas

“Se conversa con la
persona que cometio el
error para buscar una
solucidn al problema”

“A la persona se le
habla y se le hace ver
los errores para que en
futuras ocasiones no
vuelva a ocurrir,
aunque debe ser mas
seguido y no dejar
pasar el tiempo cuando
el error pasa a cargos
mas altos”

“Pues cuando alguien
comete un error lo primero
que se hace es hablar con
esa persona para que corrija
la conducta equivocada y
empiece a hacer las cosas de
otra forma”

“No sucede nada y eso no
es tomado como una
oportunidad de mejorar los
procesos. Por el contrario,
pasa y asi se queda”

Comunicacion

“No pasa nada, es pasada
por alto”

“Hay canales definidos
para que los empleados
den a entender sus
ideas, pero hasta cierto
nivel de la direccién, y
la empresa no tiene
mecanismos para
invitar a participar a
todos sus empleados a
una toma de decisiones
importantes, solo se
informa las decisiones
ya tomadas”

“Las buenas ideas
generalmente no son
comunicadas porque muy
raras veces se pueden hacer
tangibles, me parece que la
empresa no arriesga y no
invierta en nuevas cosas”

“No siempre es apoyado.
Por el contrario muchas
personas desde la
generacion de la idea
intentan hacerlo ver de
manera sosa”

Resolucion de
problemas

“ generalmente se buscan
estrategias de solucion de
manera conjunta o en
equipo con el fin de tener

“Por las caracteristicas
de la empresa (
Interventoria) cada
subsistema resuelve sus

“Los problemas casi siempre
los resuelve la parte
directiva de la empresa,
cuando el problema es

“Se le es destinado a una
persona y se da como
responsabilidad de el

mismo su resolucién. No




diferentes puntos de vista
y asi tomar la mas
oportuna”

problemas internos que
se presentan en cada
proyecto , pero no hay
una retroalimentacion,
debido a que esas
soluciones son pasadas
a la alta gerencia y esta
analizan si son buenas”

porque alguien cometié un
error se habla con esa

persona para mirar opciones
y estrategias de cambio, y si

el problema es por errores
en laejecucion de
procedimientos o algo

especifico del contrato pues

se redne los directivos para
mirar cOmo se resuelve”

se tiene buen trabajo en
equipo”

Clima

organizacional

“Pues el clima es bueno,
aunque a veces hay
mucha presion laboral, se
ven a los jefes estresados
y no se les puede ni
hablar en algunas
ocasiones, pero en
general se trabaja en
equipo”

“El clima
organizacional es de
amistad y
compafierismo, en cal y
mayor las personas se
tratan bien, son
interesados por el otro y
por su bienestar”

“Pues el clima es bueno,
aqui los jefes no estan
directamente vigilando el
trabajo de uno, a pesar de
que hay mucho todos
tenemos un poco de

autonomia, lo malo es que la
relacion es solo laboral y no

hay muchos espacios de
integracion, a veces se ve a

la gente muy estresada y no

permiten algunos espacios
de esparcimiento, ya han
dejado de celebrar fechas

especiales, cumpleafios, eso

es importante y lo han
dejado de hacer”

“Los empleados generan
algunas ideas pero asi
todos deben tener
aprobacion de minimo tres
persona por lo que hace el
proceso tedioso y al final
nunca queda en nada”

Toma de
decisiones

“Siempre las decisiones
las toma la parte
directiva, el nivel de
participacion de los
empleados en las
decisiones en minima”

“Las decisiones son
tomadas por la
direccion, la
participacion de los
empleados es casi nula.
No hay la suficiente
confianza en la decisién
de los empleados de la

organizacion”

“En esa toma de decisiones

casi nunca participan los
empleados, solo nos

comunican las decisiones

cuando ya estan tomadas”

Fuente: Autoria propia.
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Matriz de Analisis Entrevista Area de Recursos Humanos y Directivos

TEMA
GENERAL DE
ANALISIS

INNOVACION
EN LA GESTION
DE LOS
RECURSOS
HUMANOS

PREGUNTA

TEMA DE
ANALISIS

Motivacion y
desarrollo del
personal

EXTRACTO DE RESPUESTAS

“Mediante herramientas como pruebas de
competencias en el momento que vinculamos el
nuevo trabajador, posteriormente en un término de
6 meses se realiza una evaluacion de desempefio
donde el jefe inmediato evalda las competencias de
acuerdo al desempefio que ha tenido el trabajador,
gracias a esta Gltima herramienta se realiza una
retroalimentacién y se definen areas de mejora y
fortalezas, para las areas de mejora se desarrolla un
plan de capacitacion con la finalidad de
fortalecerlas y las fortalezas se tienen en cuenta en
un procedimiento de rutas de carrera que también
desarrolla la Organizacion, este es un elemento
importante en el momento de una promocion
interna o para decidir un incremento de salario.
En conclusion estos procedimientos nos permiten
tener un personal consolidado y altamente
calificado”

Gestidn y funcion
de RRHH

“Para retener el talento humano, Cal y Mayor
ofrece oportunidades de crecimiento, desde el
momento que el trabajador se vincula se le da a
conocer una ruta de carrera que debe ser alcanzable
con ayuda mutua: empresa / trabajador. Asi el
personal que demuestra alto rendimiento y que se
postula puede llegar a obtener beca hasta del 49%
de pago de una especializacion o maestria, también
la oportunidad de apoyar proyectos en la casa
matriz o en diferentes oficinas de Suramérica....

Gestion y funcion
de RRHH

“Una vez se realice la seleccion del candidato, se
realiza unas pruebas de competencias y entrevista
con una psicologa interna para perfiles no
directivos. Para perfiles directivos se realiza un
proceso de mayor exigencia con un proveedor
externo como Pruebas de competencias, entrevista,
y diagnostico”

“Varios factores como Inculcar siempre al




Estrategias
empresariales y
factores de éxito

trabajador un crecimiento personal y profesional
dentro su estadia en la

empresa, establecer objetivos y metas alcanzables
para apuntar a un solo camino, incluir la opinion e
ideas de trabajador en los procedimientos y
decisiones de la empresa, el factor humano es el
elemento mas importante para Cal y Mayor,
Mantener un alto indice en el clima laboral”

Gestidn y funcion
de RRHH

“ La Organizacion tiene establecido unos
lineamientos donde la gestion de recurso humano
es muy importante, es prioridad mantener un
equipo consolidado, motivado y bien cuidado, para
ello el area de recursos humanos tiene establecido
unos procedimientos de capacitacion, de bienestar,
salud ocupacional, recreacion,
celebraciones...entre otros temas que permite
mantener la salud y motivacion del personal. Otras
oportunidades que se ofrece a los trabajadores es
un crecimiento dentro de la organizacion, para este
Gltimo tema se logra con intercambios de lugar de
trabajo (apoyar proyectos fuera del pais), estudios
superiores con apoyo econdmico y de logistica por
parte de C&M, horarios flexibles — trabajo desde
casa, busqueda de ruta de carrera (promociones
internas, condiciones econémicas).

Estrategias
empresariales y
factores de éxito

“La estrategia de tener un equipo de trabajo
consolidado, sin duda alguna permite a C&M que
el personal tenga presente los valores y las
competencias, y tienen permanentemente el
objetivo de crecer personal y profesionalmente con
la empresa, el resultado final es un gana - gana.”

Motivacion y
desarrollo del
personal

“Tiene bastante importancia. La capacitacion que
implementa C&M es fortalecer las habilidades
técnicas del personal, adicional a la capacitacion,
los lineamientos de C&M es que los jefes de area
realicen un arduo acompafiamiento a su equipo de
trabajo, en fortalecer las debilidades o areas de
mejora, también en impulsar al personal que
demuestra alto desempefio”

Motivacion y
desarrollo del

“Impulsando al personal que demuestra alto
desemperio, realizando acompafiamiento, buscando
una ruta de carrera dentro de la Organizacion:
realizando promociones internas, mejorando las




ici iales, sin dejar a u

ersonal condiciones salariales, sin dejar a un lado el

personal que pueda tener debilidades, también se
debe trabajar en conjunto para fortalecerlo”

“Es responsabilidad del 4rea de recursos humanos
9 Gestidn y funcion | explicar los lineamientos de la Organizacion y dar
de RRHH seguimiento al cumplimiento de los objetivos
planteados por los jefes de area amarrados a las
metas planteadas por la Direccion de la
Organizacion. También es responsabilidad de los
jefes de area y a su vez de las Direcciones velar por
el cumplimiento de los objetivos, dar instrucciones
especificas del cumplimiento de los lineamientos
de la Organizacion, de esta manera para recursos
humanos se le facilita también realizar un
seguimiento y lo mas importante ser un area de
apoyo aportando ideas y soluciones”

Fuente: Autoria propia

Hallazgos:

Resolucion de problemas: Dentro de los grupos de trabajo de la organizacion el dialogo
ha sido la herramienta mas eficaz para la correccion de conductas que facilitan el normal
funcionamiento de las actividades cotidianas, sin embargo el proceso comunicativo parece no
estar bien direccionado en sentido ascendente. Se observa de manera general que los problemas
en primera medida son manejados de manera independiente y no a través del trabajo en equipo, la
negociacion, el analisis, y la generacion grupal de ideas, de esta forma se observa que la
responsabilidad organizacional por el manejo de situaciones conflictivas o problemaéticas recae

sobre responsabilidad individual.




Comunicacion: La comunicacion organizacional de CYM esta debilitada, la informacion
deseada se convierte en Ordenes contractuales debido a que la organizacion esta sujeta a lo
estipulado contractualmente, por otro lado se encontré que los niveles de comunicacion
ascendente y descendente no se estan presentando de manera adecuada debido a que mucha
informacion que se maneja en la organizacion no es conocida por todos de manera clara y
oportuna.

Dentro de las relaciones laborales que garantizan el factor de éxito de una organizacion es
la Comunicacion, esta debe ser direccionada tanto en los sentidos transversales como
horizontales, ya que es ella la que permite transmitir los ideales de innovacion de las directivas

hacia otras areas de apoyo, permitiendo la gestion del cambio que se desee.

Clima Organizacional: El trabajo en equipo, y las relaciones laborales de comparierismo
describen el clima organizacional de la empresa, aunque hay espacios en los cuales la empresa no
ha vuelto a generar interaccion entre los empleados, por lo tanto la precepcion del personal de la
organizacion en este aspecto refleja conformidad porque el ambiente laboral es flexible y
armonico pero consideran que deben crearse desde el area de recursos humanos mayores espacios

de esparcimiento, actividades deportivas, de integracion, bienestar y comunicacion.

Toma de decisiones: Se percibe que la toma de decisiones depende de la alta gerencia, no

hay participacion de todos los empleados de la organizacion.

Este factor de analisis, permite determinar la necesidad de involucrar a los miembros de la
organizacion al consenso, al enfrentamiento de ideas para impulsar la creatividad y nueva energia

a la empresa como se menciona en la teoria del presente estudio de caso.



Para los miembros de Cal y Mayor, el hecho de que sus ideas o puntos de vista sobre decisiones
importantes de la organizacién sean tomadas en cuenta, pueden generar un factor clave de
motivacion, permitiendo a la gerencia direccionar a la organizacion hacia el éxito grupal con

ayuda de su talento humano.

Creatividad e innovacion: En el tema de la innovacion la empresa no estd generando los
espacios necesarios para la creatividad. Trabajo rutinario y repetitivo. Surge la necesidad de que
sean incentivados y promovidos los espacios de participacién para la generacion de nuevas ideas

de parte de los empleados.

Estrategias empresariales y factores de éxito: Se observa que entre los factores de éxito de
Cal y Mayor estan:

» El trabajo en equipo por areas

« Conocimiento técnico

* Lacalidad

Es visible que dentro de las estrategias que implementa la organizacion en materia de
recursos humano, no son las mas novedosas, ni marcan la diferencia en relacién a otras
compafiias del mismo sector econémico. Por cual es necesario que estas estrategias y factores
aporten a la percepcion colectiva del desempefio, como un reconocimiento real de exito y que la
gerencia transforme la ventajas que posee Cal y Mayor en un medio que permite alcanzar los

objetivos que se han trazado y distinguen a la empresa de la competencia haciéndola Unica.



Gestion y funcion de RRHH: La Gestion de los RRHH es una funcién mas administrativa
que estratégica y esta regida por lineamientos de la casa Matriz (México), en Colombia es un area
de apoyo que deja de lado el desarrollo permanente de algunas actividades importantes para el
desarrollo del recurso humano. No percepcion positiva de la gestion de los RRHH al interior de la

organizacion.

Percepcién hacia la innovacion: El personal de la empresa percibe la innovacién como una
herramienta que debe ser gestionada desde el area de recursos humanos, ya que es la que debe

propiciar segun su percepcion los espacios para la generacion de nuevas ideas.

Motivacién y desarrollo del personal: La organizacion ha establecido dentro de sus
procedimientos como fuentes de motivacion la capacitacion y el seguimiento permanente a través
de las evaluaciones de desempefio, promociones o reconocimientos, sin embargo se evidencia
que los empleados consideran que estos aspectos son relegados a un segundo plano y dentro de la
gestion del area de recurso humano este aspecto no lleva el control ni el seguimiento que
requiere.

Una de las responsabilidades béasicas de las personas encargadas de Recursos Humanos es de
proveer la motivacidn necesaria a la organizacion pues, este es uno de los factores que limitan la
consecucion de los objetivos organizacionales y porque constituye el elemento indispensable para
la generacion de un buen clima organizacional. La tarea que se requiere para alcanzar el éxito
impulsado que al frente de la misma se encuentra el area de recursos humanos con un estilo de
liderazgo participativo, democratico que inspire el trabajo de equipo, que sea capaz de lograr en

el individuo una actitud positiva, un sentido de pertenencia, una motivacion hacia el trabajo y un



compromiso real con la organizacion, ya que este es un factor clave de innovacion

organizacional.

Habilidades Gerenciales: Las habilidades gerenciales de CYM estan definidas por el

liderazgo, toma de decisiones, gestion de proyectos y capacidad de analisis. No obstante se
observo que se destacan en los niveles gerenciales mayores habilidades técnicas que de gestion y
direccionamiento de personal.
De acuerdo al | nivel gerencial, se vuelven mas o menos importantes las distintas habilidades. En
todos los niveles organizacionales de Cal y Mayor deben ser importantes las capacidades
humanas, en los altos niveles gerenciales se hacen mas importantes las habilidades conceptuales
(para poder ver a la organizacién como un todo), mientras que en los niveles mas bajos, tienen
mucha importancia las habilidades técnicas (Como son las areas de apoyo). A medida que el
mundo globalizado cambia, también lo hace la necesidad de determinadas habilidades gerenciales
innovadoras, con nuevos paradigmas culturales y habilidades cada vez més sociales. Es por ello
que todo nivel directivo de una empresa, debe estar en una permanente actualizacion y mejora de
sus habilidades gerenciales.

Procesos de Recursos Humanos en CYM
Respecto a los procesos de recursos humanos desarrollados dentro de la organizacion se
evidencio lo siguiente:

Capacitacion y desarrollo del personal La capacitacion es realizada en la organizacion
de manera esporadica y no se basa en las necesidades reales de los empleados ya que no se
realizan diagnosticos previos para este proceso, por lo tanto no se tienen planes formales de
capacitacion , por lo cual se evidencia que dentro de la organizacion el desarrollo de habilidades

y competencias de los empleados para lograr contribuir con un aumento en los niveles de



desempefio al logro de los objetivos organizacionales no es un factor primordial. Lo anterior en
contradiccion con lo definido dentro de su plan estratégico en el cual la capacitacion se refleja

como pilar fundamental a nivel interno.

Bienestar: Las actividades de bienestar y espacios de integracion entre los empleados de
la organizacion son altamente limitados, el area de recursos humanos no tiene definidos ni
programadas este tipo de actividades, lo cual evidencia entre los empleados falta de interés por
estos espacios y actividades que a su juicio son importantes y repercuten sobre la motivacién de

los empleados.

Seleccidn, reclutamiento y contratacion: Los procesos de seleccion de la organizacion
se realizan en su mayoria de acuerdo a recomendaciones de los mismos empleados de la empresa,
de esta forma el reclutamiento de las hojas de vida proviene de nivel interno. Con base en lo
anterior y debido a que no se tienen claramente definidos los perfiles y competencias requeridas
para cada cargo, la seleccion se evidencia como subjetiva y basada en percepciones
preconcebidas. Igualmente se evidencio que en muchas oportunidades el procedimiento para la
seleccion que tiene establecida la organizacion no es cumplido ya que se realizan pruebas
psicologicas de ingreso cuando el candidato ya ha surtido el proceso de contratacion

correspondiente.

Evaluaciones de desempefio: Dentro de Cal y Mayor existe un procedimiento para
realizar las evaluaciones de desempefio del personal, esta actividad esta programada para ser
ejecutada cada afio por el jefe inmediato de cada empleado, para tal fin; la organizacion disefio

un formato de evaluacion de desempefio que contempla las competencias requeridas para cada
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cargo y las funciones asignadas al mismo, de acuerdo a lo anterior el jefe inmediato en compafia
del empleado realizan el registro de los resultados , con base en el desempefio y logros obtenidos
durante el periodo evaluado, en esta aspecto se evidencio que dichas evaluaciones no son
realizadas con la rigurosidad requerida, para muchos casos se evidencio que son realizadas mas
por cumplir un procedimiento que por la certeza y comprension de la importancia que tiene este
proceso para el desempefio y evolucion de la organizacion. Asi mismo el personal no tiene pleno

conocimiento de cudles son los aspectos y factores que la organizacién evalla de ellos.

Anédlisis de puestos (Descripciones y especificaciones de puestos): Dentro de la
organizacion existen formatos de descripciones de puestos que incluyen unicamente las funciones
basicas de cada cargo, en dicho proceso no se involucran las competencias requeridas para el

cumplimiento exitoso del mismao.
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6 DISCUSION

El objetivo general del estudio en referencia fue describir como la innovacion puede
generar procesos exitosos en la gestion del recurso humano de Cal y Mayor y Asociados, lo
anterior partiendo de la importancia actual que tiene para las organizaciones competitivas y
exitosas los procesos de innovacion dirigidos especificamente hacia la gestion de los recursos
humanos con que disponen, de esta forma; se dio inicio al trabajo de investigacion con un

acercamiento tedrico acerca de todos los conceptos, variables y teorias existentes en este campo.

El objeto de estudio para el desarrollo de la investigacion fue la Empresa Cal y Mayor y
Asociados, una empresa del sector de la construccion dedicada a la prestacion de servicios
especializados en las areas de la construccion y la ingenieria civil, de esta empresa y con base en
los diferentes acercamientos y trabajos de campos realizados, se busco analizar y profundizar,
para posteriormente generar una descripcién de todos los procesos actuales desarrollados al
interior de la organizacién en lo que respecta a la forma de gestionar su personal, lo cual permite
discernir entre si se caracterizan por tener una gestion innovadora o no de su recurso humano y de
esta forma definir como bajo la implementacion estratégica y la adquisicion de una cultura de
innovacion pueden generar mayores beneficios representados en un aumento de la calidad de vida
laboral de sus empleados y por ende un aumento en la productividad y competitividad

organizacional.

Para dar inicio a la investigacion practica tomamos como base diez variables que segun las
revisiones teoricas son los principales aspectos que conforman un conjunto global de procesos

que interrelacionados entre si definen una empresa innovadora en la gestion de los recursos
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humanos, las cuales estan referidas a las proposiciones tedricas y como cada una de estas
contribuye a dar respuesta al interrogante o problema de investigacion. Dicha variables son las

siguientes:

e Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor.
e Toma de decisiones en Cal y Mayor.

e Motivacion y desarrollo del personal

e Comunicacion organizacional

e Habilidades gerenciales

e Gestion y Funcion Recursos humanos

e Creatividad e innovacion

e Resolucion de problemas

e Percepcidn hacia la innovacion

e Clima organizacional

El anélisis de los resultados confrontados con la teoria revisada sobre el tema nos permite
definir claramente que en lo que respecta, la gestion del recurso humano en la Empresa Cal y
Mayor y Asociados dista considerablemente de lo que la teoria y la experiencia en practicas
empresariales permiten vislumbrar como las caracteristicas de una empresa innovadora en la

forma de gestionar su recurso humano.

Respecto a lo anterior, se observo mediante el analisis de los resultados producto de los

diferentes instrumentos utilizados durante todo el proceso, que Cal y Mayor tiene definida una
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estrategia corporativa basada en aspectos técnicos, tecnoldgicos y de servicio orientada al cliente
externo mas que una estrategia corporativa que busque como primera medida el desarrollo
interno del principal y mas importante recurso que es el humano, para que este a través de sus
capacidades y habilidades juegue un papel fundamental en la generacion de ideas, nuevos
procesos, mejora continua y aumento de la competitividad y productividad organizacional. Asi
mismo, y aunque Cal y Mayor define dentro de sus politicas y valores corporativos el desarrollo
integral de su personal, se observo de manera precisa que en la actualidad falta definir claramente
los medios, la forma, los tiempos y sobre todo las areas en las cuales debe ser desarrollado su
personal, este aspecto es contradictorio en cuanto a lo que teoria refleja ya que tal y como lo
menciona Sartain, el desarrollo de las capacidades del personal debe ser pieza fundamental
dentro de los procesos estratégicos y de innovacién de una organizacion, es decir, que como
punto de partida la organizacién debe tener implicito dentro de su accionar, la creacion de
espacios y herramientas dirigidas al fortalecimiento de las competencias de su equipo de trabajo,
dentro de las cuales se genere un impacto en las competencias del saber, del saber hacer y del
saber ser y estar, es decir el fortalecimiento de los conocimientos, destrezas, habilidades y
actitudes que generen en las personas una capacidad de produccion y creacion autonoma. La
organizacion debe crear una cultura al interior de ella, en donde las personas no solo vayan a
trabajar sino que vayan a aprender constantemente, fortaleciendo asi la identidad y el
compromiso colectivo. Sin embargo, para empezar a cambiar el estilo de gerencia y operacién
actual de muchas organizaciones, que impiden a algunas empresas ser agentes de innovacion, se
debe desarrollar un fortalecimiento de competencias y habilidades en primera medida por los
propios gerentes, quienes son los puntos de partida de cambios significativos en las empresas,
respecto a lo anterior se observé que en Cal y Mayor lo gerentes se enfocan mas en la estrategia

de negocio que en la estrategia humana y aunque tienen ideas sobre como influir en su personal
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de forma innovadora no logran abrir nuevos espacios para generar un cambio al interior de la
organizacion, se requiere por lo tanto un cambio de actitud, de formas de pensar y de actuar, es
imposible el hecho de que una organizacion funcione eficazmente y funcionalmente sino tiene un
estilo de direccion apropiado y si los gerentes no se auto identifican como agentes de cambio al

interior de las mismas.

De esta forma se observa que en Cal y Mayor se deberian buscar a partir de sus gerentes
estilos de direccion que promuevan la creatividad y la autonomia de sus empelados, asi, el primer
paso seria entender los diferentes estilos de creatividad de las personas dentro de la organizacion
y sus preferencias naturales en el proceso de innovacion. Como no todos los empleados piensan
de la misma manera, es necesario el desarrollo de equipos que integren estilos diferentes y
complementarios. Sin embargo, en Cal y Mayor se observa que frecuentemente se forman
equipos de trabajo a quienes se les da la misién de generar ideas para la presentacion de un
proyecto clave, es decir es un trabajo de unos pocos y no hay espacio para lo colectivo. Por lo
tanto la creatividad es pasajera y temporal, esta suele quedar en el camino porque la organizacion
no incorpora las practicas creativas en su trabajo diario. Organizaciones con sistemas formales
de ideas, reuniones de innovacion, recompensas del esfuerzo creativo, espacios fisicos de
creatividad, deben fomentarse, disefiarse, e implementarse en una organizacion gque se caracterice

por innovar a partir de la gestion exitosa de su recurso  humano.

Tal y como se define desde la teoria por Rodriguez Estrada, la creatividad no debe ser vista
como un conjunto de técnicas que se usan y desusan, La misma debe ser el producto de una
mirada seria, sistémica de la conduccion en la organizacién, y su aplicacion debe darse en todos

los niveles. Las herramientas son claras, las organizaciones exitosas no seran las que estén llenas
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de dinero, sino las que sepan potenciar y aplicar la creatividad de su gente, en Cal y mayor en
contraparte de lo anterior como bloqueadores de la creatividad se pudo evidenciar una estructura
jerarquica que supera tres niveles en el organigrama, asi las ideas y las decisiones son de unos
pocos, los que mandan, los que saben y dirigen. El liderazgo y la direccion no participativa, en
donde la presuncién es que el jefe lo sabe todo, él tiene la Gltima palabra y poder para decidir, los
deméas no crean, ni deciden, por otro lado, la vision incompleta y parcial del trabajo y la
organizacion, la falta de espiritu o cultura de autonomia e iniciativa no s6lo como estrategia si no
también como practica y tactica en los planes y presupuestos de la empresa, La ausencia de

desafios y osadias, de innovacion y mejora continuas en el trabajo cotidiano de la organizacion.

Para iniciar la implementacion de un estilo organizacional creativo se puede partir
identificando la forma como se resuelven los problemas y situaciones conflictivas al interior de
una empresa, desde el punto de vista tedrico, sobre este tema Sartain menciona que la forma en
que las organizaciones resuelven sus problemas deja ver mucho de las mismas, ya que alli se
evidencian estilos de participacion, comunicacion, trabajo en equipo, creatividad y autonomia de
sus empleados, asi Los problemas forman parte de la dindmica y cotidianidad de las
organizaciones y los trabajadores necesitan saber como afrontarlos y qué decisiones tomar para
solucionarlos. La resolucién de problemas esta, pues, en estrecha conexion con la toma de
decisiones oportuna y correcta. Por lo tanto partiendo de un nivel basico, los gerentes de una
organizacion innovadora deben gestionar en sus empleados la habilidad para que aprendan a
asumir su responsabilidad y a encarar los problemas, en tal sentido las personas deben ver los
problemas como sefiales de que algo necesita cambiar, de que se esta frente a una oportunidad y
no como un impedimento para realizar un trabajo oportuno enfocado en resultados y metas

organizacionales.



17

En Cal y Mayor las personas tienen responsabilidad sobre aquellas decisiones que no
representan amenaza o riesgo para la organizacion, sin embargo toda informacion dentro de la
misma debe ser informada y/o consultada a la gerencia o a la direccién, se observa de esta forma
que hay un minimo nivel de autonomia. Otro aspecto importante a la hora de resolver problemas
dentro de las organizaciones y del papel fundamental que juegan los trabajadores, es el apoyo y la
participacion que debe procurar la gerencia de su equipo de trabajo; esto si lo que se quiere
lograr es una empresa exitosa e innovadora en la gestion de su recurso humano. En Cal y Mayor
se tiene la consigna de que la gerencia o la direccion existen en gran parte para arreglar y
solucionar todo, pero no todas las decisiones en respuesta a problemas le deben corresponder al
lider, ese es uno de los pardmetros y cambios que debe lograr una organizacion que quiere

generar un cambio en la forma de comportarse de su personal.

Si bien es cierto, que a la gerencia le corresponde tomar las decisiones dificiles, las que
involucran alto riesgo, las que comprometen la supervivencia de la organizacién; hay muchas
decisiones que pueden ser delegadas en sus colaboradores, mas si previamente han sido
capacitados y empoderados. Por otra parte, al permitir que los trabajadores por ellos mismos
asuman la toma de decisiones para resolver determinados problemas, se fortalece el compromiso
de quienes acompafan a la organizacion y ademas aprenden a tomar responsabilidad por los
resultados, sean éxitos o fracasos. Es necesario tener siempre presente que los gerentes tienen la
responsabilidad de habilitar a otros para que desarrollen su potencial, y para que consoliden las
competencias necesarias para resolver problemas. Desde el Punto de vista teérico, tal y como lo
define Varela en vista de que una organizacién exitosa es aquella que es flexible, abierta a los
cambios y donde hay un nivel muy alto de involucramiento y participacion de sus empleados en

la estrategia y ruta corporativa es que se asume que los gerentes tienen la responsabilidad de
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habilitar y capacitar a otros para la toma de decisiones y la resoluciéon de problemas. Lo que se
caracteriza las organizaciones exitosas es que estan llenas de personas autonomas y que tienen las
competencias y herramientas necesarias para aprender a tomar decisiones efectivas. Naturalmente
esto toma su tiempo e implica que la gerencia se involucre en el proceso, e invierta atencion,
tiempo y recursos en la gente para ensefiarlos, pero en el largo plazo los resultados son

satisfactorios.

Otro de los aspectos encontrados dentro de la organizacion ha sido su estilo de
comunicacion esta como se nombra en el contexto teérico enmarcado en esta investigacion no es
flexible ya que el dialogo entre la gerencia y los colaboradores de cada area o proyecto es muy
formal, regido por lineas de cumplimientos contractuales, dejando a un lado la informalidad del
dialogo y el conocimiento de las percepciones de las acciones del dia a dia, de cada uno de los
actores que trabajan en la organizacion, pero lo que si se observa y es rescatado dentro del clima
organizacional es la preocupacion de los mandos medios como coordinadores o lideres de
proyectos por conocer mas a sus colaboradores mediante espacios de dialogo informal. La
presencia de una gerencia que comprenda la comunicacion organizacional como factor
estratégico del desarrollo organizacional favorecera la vinculacion de todas las areas estratégicas
de Cal y Mayor, porque la claridad y transparencia de informacion al interior de la organizacion
no sera el Unico fin, sino que buscara la interconexion y relacion entre los grupos de trabajos que

integran la empresa.

Otro aspecto que se debe de tener en cuenta en esta discusion es la motivacion y
desarrollo del personal, ya que esta esta inmersa dentro del clima organizacional en lo que se

relaciona a la teoria expuesta sobre las caracteristicas que debe de tener las organizaciones como
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lo menciona Stinger y Litwin sobre este tema, como lo es en cuanto a su estructura ya que en Cal
y Mayor las personas no percibe como propias los procesos y avances de la organizacion,
manifestado sus limitaciones y frustraciones para alcanzar sus propios objetivos sin poder
demostrar ampliamente sus capacidades profesionales en pro de alcanzar los objetivos
estratégicos dentro de sus proyecciones a corto, mediano y largo plazo en la cual la gente
encuentre un ambiente laboral integral que les permita auto-superarse para su propio bien y el de
la empresa.

En este sentido es necesario una gerencia que impacte y direcciones los procesos cerrados
a un ambiente de libre expresion frente a la organizacion. En numerosas ocasiones la empresa ha
incorporado mejoras y ventajas para las personas que trabajan en ella, pero no sabe transmitirlas
adecuadamente y pierden su eficacia ya que no tienen repercusion. Es importante también por
parte de la gerencia el saber comunicar adecuadamente los proyectos y beneficios de la
organizacion y hacer sentir a los colaboradores su implicacién y repercusion en el mismo.
Para esto implica un adelanto en las practicas gerenciales que perciba la calidad del
mejoramiento continuo de las operaciones de recursos humanos, el aumento y reconocimiento del
talento del personal con el que se cuenta para que sea una organizacién encaminada a la
innovacion y el éxito, ya que en Cal y Mayor la falta de una alineacion constante del personal con
las politicas organizaciones, no permite que se proyecte como una organizacién innovadora
Ilegando a la conclusién de que no existen criterios compartidos, entre direccién y subordinados,
para la cultura actual y la deseada, sobre lo que se considera ser un buen jefe, qué se considera un

buen subordinado, cuando una persona debe controlar a otra y como enfrentar el entorno.

Como el orden organizativo de Cal y Mayor es jerarquico, se observa que las

proyecciones de innovacion son delegada solo a la gerencia, contribuyendo a la limitacion de la
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participacion de otros niveles organizacionales, en el desarrollo del cambio y crecimiento de la
empresa, encasillandola en los modelos tradicionales de gerencia sin proyeccion de novedad
organizacional. Por lo tanto las practicas gerenciales de esta organizacion se deben cambiar y
transmitir una filosofia y cultura enfocada al ser humano que aporta a la responsabilidad social

de la empresa que permita generar una nueva estructura de aporte en red.

Para la gestion de recurso humano de Cal y Mayor es necesario se revise el contexto en el
que se quiere direccionar al personal al cumplimiento de las estrategias corporativas, si su deseo
es que el desarrollo del capital intangible sea alineado con la organizacion con éxito, basados en
los niveles de innovacion en los niveles funcional- estructural utilizando estrategias de
descentralizacion de la informacion y comportamiento organizacional rompiendo los paradigmas
de esquemas preconcebidos en el direccionamiento del recurso humano permitiendo la obtencion
de nuevas estrategias para la retencion del personal méas competente y capaz de asumir nuevos
retos de acuerdo a las tendencias de las organizaciones como la confianza, el trabajo en equipo, el

empleo de por vida, las relaciones personales estrechas y la toma de decisiones colectiva.

De acuerdo a lo anterior y como conclusion general de acuerdo a lo percibido y discutido
y con conocimiento en las ultimas tendencias mundiales, la globalizacion y el acelerado ritmo de
crecimiento y desarrollo de las organizaciones actuales, las cuales estan inmersas en un contexto
de competencia donde se destacan y mantienen solo aquellas que logren utilizar de forma mas
estratégica y apropiada sus recursos, es que se hace tan importante reconocer que el éxito de las
empresas solo podra ser obtenido a través de las personas, es decir a través del recurso humano
de integra la organizacion, sin embargo y de acuerdo al andlisis realizado, desde la perspectiva

de la gestion de recursos humanos es mucho el camino por recorrer y descubrir. Asi, lo que se
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tiene por delante son retos, como primera medida se debe lograr el entendimiento y ejecucion de
practicas de gestion de talento que propicie y apoye los procesos de creatividad e innovacién en
las organizaciones. Lograr identificar las ganancias e infinitas posibilidades de competitividad y
éxito que adquiere una organizacion con un estilo de direccion innovador es una de las
principales tareas de los profesionales de recursos humanos. Ante ello, la mejor decision que
puede adoptar una empresa es la de elegir la accion y su ruta estratégica desde la gestion de
talentos, lo cual desde la mirada de Savater F. (2003. p.19), propone asumir la accion del hombre
vinculada a la previsién, pero en igual forma, a lo asuncion de lo imprevisto: “es intentar prever
jugando con lo imprevisible y contando con su incertidumbre”. cada modelo organizacional tiene
que ser adoptado a la medida de sus necesidades, a sus capacidades y aspiraciones, sin embargo y
con base en el analisis realizado dentro de la dindmica de Cal y Mayor se puede definir que la
organizacion para lograr procesos innovadores en la gestion del recurso humano que generen
mayor éxito y competitividad debe trabajar desde todos los niveles en los aspectos mencionados
a continuacién, los cuales con una gestion planeada, liderada positivamente y un seguimiento
permanente desde la direccién y con el apoyo del area de recursos humanos puede repercutir
positivamente no solo sobre los resultados obtenidos por la empresa reflejados en ganancias,
éxito y posicionamiento externo sino también en una calidad de vida laboral y clima
organizacional que permita el desarrollo integral de las personas que conforman los grupos de

trabajo:

e Alinear la estrategia de la organizacion con todos los procesos desarrollados dentro de la
misma. La estrategia definida a través del mapa estratégico debe ser algo real y no solo
del imaginario, se debe realizar una revision del cumplimiento de lo alli definido y

reestructurar en caso de ser necesario.
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La organizacion y especialmente el area de recursos humanos debe ser el principal
impulsor y promotor de una cultura organizacional innovadora en la gestion del recurso
humano, para esto, dicha area debe estar integrada por personal calificado lleno de
creatividad, liderazgo e impacto para poder influir positivamente sobre las personas, como
primera medida en los niveles directivos y la gerencia de quienes para este tipo de
cambios organizacionales se requiere de total apoyo y complicidad. De esta forma se
espera del area de recursos humanos un papel estratégico dentro de la organizacion, para
ello debe iniciar con la evaluacion de sus procesos y reestructurar todos aquellos que
considere dificultan un clima y cultura organizacional innovador. Para el caso de Cal y
Mayor se sugiere hacer una revision exhausta de todos sus procesos pues se evidencio de
forma radical que estos son relegados a un segundo plano brindando mayor importancia a
los aspectos administrativos que estratégicos de esta area.

Se debe generar una cultura organizacional de alto desempefio como ventaja competitiva,
pero para que lo anterior funcione, la estructura y cada uno de los sistemas y procesos
deben alinearse con la cultura deseada. Para lo anterior se debe requerir el esfuerzo
permanente de los niveles jerarquicos superiores.

La gerencia debe ser el primer impulsor de un cambio en el esquema de gestionar su
recurso humano. Se requieren gerentes que se atrevan a generar cosas nuevas, diferentes
y motivadoras, se requiere un liderazgo propositivo orientado tanto a las personas y no de
tipo autoritario. Estos lideres deben empezar a adoptar nuevas actitudes y realizar sus
actividades de manera nueva y diferente.

Se debera identificar permanentemente los aspectos deseados y no deseados, y determinar

si la cultura actual retiene, atrae y compromete a los mejores.
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Se debe impulsar en todos los niveles de la organizacion la creatividad y hay que
asegurarse que esta sea uno de los valores centrales de la compafiia.

La gestion del recursos humano no debe ser un aspecto meramente administrativo, se
debe cambiar la figura de apoyo administrativo por una figura de gestion estratégica de
los recursos humanos, lo cual debe implicar un cambio en la perspectiva que se tiene de
dicha area y que debe ir dirigida hacia la estrategia de la organizacion.

La gerencia de recursos humanos debe de mejorar la comunicacién entre la gerencia y los
colaboradores de la organizacion, que sea asertiva con miras al logro de resultados
mancomunados, dejando a un lado el tipo de gerencia de mando y més de trabajo en red,
se ha demostrado que el cooperativismo aporta en el éxito de las organizaciones. Esta a su
vez debe ser permanente y clara entre todos los niveles de la organizacién, se deben
generar espacios permanentes de comunicacién que permitan a los empleados expresar
libremente ideas y propuestas, Los equipos de trabajo pueden ayudar a identificar
claramente oportunidades de mejora y definir planes de accién.

El reconocimiento de los logros y los buenos resultados debe ser parte de una gestion
innovadora del recurso humano. La capacitacion debe ser un tema permanente y
estratégico, es indispensable que como organizacion se piense que entre mas formacion
adquiere su personal mayores ventajas internas y externas tendra la compafiia al contar
con personal altamente calificado que contribuya a la obtencion de logros y mayor
competividad empresarial.

La organizacion se debe asegurar de crear todos los espacios, procesos, programas y
actividades que contribuyan a que la experiencia laboral y desarrollo profesional de sus

empleados dentro de la compaiiia sea enriquecedora y enfocada a la calidad de vida
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laboral. Lo anterior a fin de que los empleados sepan cuales son las ventajas de trabajar en
la organizacion y por ende la empresa sea percibida tanto al interior como al exterior
como un buen escenario para trabajar.

Una de las estrategias de cambio para lograr el éxito desde la perspectiva de la gerencia
de recursos humanos en Cal y Mayor asociados, es la generacibn mecanismos de
participacion activa de todos sus colaboradores, ya que esta generaria gran impacto en la
comunicacion y procesos estratégicos como medio de motivacion personal, para que su
personal demuestre los alcances y desarrollos organizacionales en su medio. Para ello es
necesario redefinir los vinculos de los trabajadores con la empresa y eso se consigue
atendiendo las sugerencias de todos los que aportan a la compafiia su esfuerzo y
conocimientos.

Como impacto importante de cambio en la organizacion en el momento de generar los
procesos de innovacion en la gestion de recurso humano, es importante la creacion y
apropiacion de nuevas estrategias y cultura comunicacional para de resolucion de
conflictos, estudiadas desde el punto de vista de las necesidades reales del entorno de
trabajo y objetivos de los colaboradores de todas las areas, teniendo como proposito las
nuevas tendencias de recursos humano, como:

El éxito a través de las personas: Este enfoque define como primordial para lograr el
éxito, una intervencion y gestion a través de la gente y especialmente de los empleados, ya
que estos deben ser considerados los actores mas importantes de distincion de las
empresas mejor posicionadas. Los lideres de las mejores organizaciones dedican un buen
porcentaje de su tiempo a desarrollar talento y entrenar al personal. Se ha observado que

la implementacion de Coaching empresarial ha demostrado el logro en encontrar la
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asertividad de lo que quieren las personas y el ideal de colaboradores en las
organizaciones.

Fuerte cultura organizacional: La cultura organizacional puede ser definida como la
nueva forma en que se hacen las cosas y los valores que guian la conducta de los
miembros de la compafiia. En las empresas mas exitosas y sobresalientes, los lideres y
directivos suelen compartir una vision en comun sobre la cultura actual y coémo deberia
ser en el futuro. Esta cultura deseada tiende a promover la iniciativa individual y el trabajo
en equipo, impulsando la innovacion y la lealtad de los empleados hacia el trabajo que
realizan.

Nuevos y mejores estilos de compromiso hacia el empleado: El entusiasmo por el trabajo
y el logro del éxito de los objetivos organizacionales hacen parte de la particularidad del
impacto en el recurso humano, ya que asegurar las oportunidades de crecimiento personal
de todos los colaboradores debe ser pieza estratégica de una organizacién innovadora.
Gestion de lo nuevo: La admiracion y éxito de una empresa innovadora, no se enfatiza
por el volumen ni la calidad de sus innovaciones, sino que sobresale por su gestién activa
en la mejora de ideas que lleguen al mercado. Para que este proceso impacte se debe
comenzar desde los puestos mas altos y niveles superiores, con lideres que tengan una
vision que establezca una cultura atraida a la innovacion. La gestion activa del recurso
humano debe de estar encaminado a promover la iniciativa de los empleados y el
funcionamiento cruzado de trabajo en equipo para que las mejores practicas se difundan

en toda la organizacion.
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Entrevista para el area Directiva de Cal & Mayor y asociados s.c

Obijetivo de la entrevista:
= |dentificar algunos aspectos propios de la organizacién en relacion con la gestion de su

recurso humano.

Persona entrevistada:
Cargo:
Fecha Entrevista:

1. Como fue el inicio y evolucién de la organizacién? (detallar nimero de empleados, eventos
importantes, productos y servicios, limitaciones encontradas al inicio, estrategias, cambios,
acceso a mercados)

30

2. Cuales son las capacidades internas de Cal y Mayor y Asociados s.c que la diferencia de las
demas empresas que trabajan en el mismo sector industrial en Colombia?

3. Que competencias posee el personal directivo de Cal y Mayor y Asociados s.c y cuales
considera que debe tener actualmente, de acuerdo al contexto actual en el que se enmarca la
organizacion?

4. Como se toman las decisiones en la organizacion y que informacion utilizan para esto?

5. Que estilo de liderazgo caracteriza la organizacion?
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6. Cual es la filosofia de trabajo de la empresa?

7. Cual considera usted que es el estilo gerencial de la organizacion?

8. Considera usted que la empresa promueve la innovacion y la creatividad en su personal? Como
lo hace? Si no es asi, como podria hacerlo?

9. Que beneficios cree Ud. que le podria traer la innovacién enfocada a la gestién del recurso
humano a la organizacion?

10. ¢ Qué hace el area de Recursos Humanos para contribuir a que la organizacion logre sus
objetivos estratégicos de crecimiento?

11. En qué aspectos considera que la empresa puede mejorar la gestion del recurso humano?




32

Entrevista para el Area de Recursos Humanos

Objetivo de la entrevista:
= |dentificar algunos aspectos propios de la organizacion en relacion con la gestion de su

recurso humano

Persona entrevistada:
Cargo:
Fecha Entrevista:

1. Como desarrolla Cal y Mayor y Asociados las competencias de su personal para lograr éxito y
sostenibilidad en la ventaja competitiva?

2. Que acciones toma Cal y Mayor y Asociados s.c para retener el talento humano?

3. Qué mecanismos utiliza Cal y Mayor y Asociados s.c para la seleccion de su personal?

4. Cuales han sido las posibles estrategias que ha tenido Cal y Mayor y Asociados para ser
diferente y exitoso con respecto a la competencia a partir de los recursos humanos que dispone?

5. Como es la gestion del recurso humano dentro de la organizacion? A qué factor le atribuyen
mayor importancia?

6. Que cree que lo diferencia de otras empresas en la gestion del recurso humano?
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7. Qué importancia tiene para la empresa la capacitacion de los empleados y en que temas
considera debe capacitarse el personal?

8. Como motiva la organizacion a sus empleados?

9. Como cree que esta la gestion de los recursos humanos de CYM aportando a la estrategia y
cumplimiento de objetivos de la organizacién?
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Entrevista para grupos focales

Obijetivo de la entrevista:
= |dentificar algunos aspectos propios de la organizacién en relacion con la gestion de su

recurso humano.

Persona entrevistada:
Cargo:
Fecha Entrevista:

1. Considera que la empresa promueve la creatividad de sus empleados en las funciones que
desempefian? Si lo hace, como lo hace? Si no lo hace, como podria hacerlo?

2. Cudles considera que son los factores claves de éxito de Cal y Mayor?

3. En qué aspectos considera que la empresa podria mejorar la gestion del recurso humano?

4. Cémo cree que la empresa podria diferenciarse de otras empresas respecto a la gestion de su
recurso humano?

5. Qué pasa en la empresa cuando alguien comete un error?

6. Que pasa en la empresa si a alguien se le ocurre una buena idea?

7. Como se resuelven los problemas generalmente en la empresa?
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8. Como define usted el clima organizacional o el ambiente de trabajo de la organizacion? Que lo
caracteriza?

9. Como se toman las decisiones en la empresa? Quién las toma? Cuél es el nivel de participacion
de los empleados en esta toma de decisiones?




Anexo No. 2 Formato registro de observacion
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Clima organizacional

Elementos de identificacion organizacional
Identidad organizacional

Organigrama

Politicas empresariales (Vision, mision,
objetivos).

e Valores corporativos.

¢ Signos de cultura organizacional

Comunicacion

Tipos y niveles de comunicacidn presentada:

e Vertical descendente (Jefe a sus subordinados.

o vertical ascendente(subordinado con su jefe)
e Horizontal (entre el mismo personal).

Estrategias
empresariales y
factores de éxito

Proyectos
¢ Nuevos procesos
e Productividad
e Planeacién de acciones hacia el futuro

Gestion y funcion de
RRHH

Organizacion del area de recursos humanos.
Documentacion elaborada

Identificacion del area ( Ubicacion)
Gestiones desarrolladas.

Implementacién de la normatividad vigente

e Reconocimiento del area ante la organizacion

Percepcion hacia la
innovacion

Cambios significativos en la empresa

Resolucion de
problemas

Modos de resolucién de conflictos

Creatividad e
innovacion

Intercambio de ideas
Gestiones de innovacion
Cooperacién

Toma de decisiones

Jerarquizacién
Conductos regulares
Implementacion de acciones




Anexo No. 3. Cronograma de Actividades
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—"4C&M

Cal y Mayor y Asociados
CRONOGRAMA DE TRABAJO ESTUDIO DE CASO

Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Actividades Responsable 1(2|3(4|1]2|3|4|1|2|3|4|1]|2|3|4]|1|2|3|4
Planificacion de la Investigacion
Conformacién del grupo investigador
Elaboracion de la propuesta de investigacion
Formulacion del interrogante de investigacion

Grupo Investigador: Johana
Arciniegas y Yesmina Bolivar

Planteamiento de los objetivos de investigacion

Preparacion del soporte teorico
Preparacion metodolégica
Planteamiento de los interrogantes de investigacion

Escogencia metodologia de estudio
Definir las herramientas para la recoleccién de datos

Grupo Investigador: Johana
Disefio instrumento de evaluacion Arciniegas y Yesmina Bolivar

Revisién y ajuste de los instrumentos de recoleccién
de informacion

Descripcion de la estrategia de analisis de la
informacion

Desarrollo de la investigacion

Aplicacion de instrumentos de recoleccion de
informacion - Elaboracion de entrevistas Grupo Investigador: Johana
Arciniegas y Yesmina Bolivar

Registro de la informacion recolectada

Procesamiento de la informacion
Organizacion de la informacion

Grupo Investigador: Johana

Identificacidn de las categorias de investigacién o . .
Arciniegas y Yesmina Bolivar
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