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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  innovación 

específicamente en la gestión del recurso humano de una empresa, todo a partir de la premisa de 

que las empresas exitosas desarrollan por sí mismas una cultura permanente de innovación y todo 

el tiempo experimentan nuevas formas de hacer las cosas. En este aspecto se puede considerar 

que la primera condición para impulsar la innovación en las organizaciones, es que las empresas 

innoven en la gestión y sobre todo en la gestión 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. 
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1 INTRODUCCIÓN 

 

1.1 Planteamiento  del Problema 

 

En el campo de la innovación organizacional, una gran cantidad de investigadores han 

desarrollado toda una variedad de estudios tendientes a explicar y demostrar la importancia de la 

innovación en este ámbito,  justificando con ello el hecho de que es imprescindible el fomento del 

espíritu  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  están 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 

generación de nuevas ideas que conduzcan a la innovación como principal fuente de 

competitividad (“Como construir innovación”, 2009). 

 

De acuerdo a lo anterior y con base en la importancia de la innovación para el éxito 

organizacional de las empresas se encuentra que en el artículo La Diversidad conduce a la 

innovación (2010) definen que: 

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

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

capacidades creativas orientándolas a resultados innovadores. Así a nivel empresarial la 
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innovación es la creatividad aplicada y se caracteriza por la creación y/o mejora de 

productos y procesos que son resultado de nuevas combinaciones de los recursos 

productivos.  

A través de esta investigación, se pretende analizar la importancia que representa la  

innovación específicamente en la gestión del recurso humano de una empresa, todo,  a partir de la 

premisa de que las empresas exitosas desarrollan por sí mismas una cultura permanente de 

innovación y todo el tiempo experimentan nuevas formas de hacer las cosas. En este aspecto se 

puede considerar que la primera condición para impulsar la innovación en las organizaciones, es 

que las empresas innoven en la gestión y sobre todo en la gestión de su recurso humano.  Se 

observa por lo tanto, que la gestión del recurso humano pone  énfasis en el ser humano, en la 

satisfacción de sus expectativas y necesidades profesionales y laborales, y en la creación de un 

clima de trabajo  que propicie altos niveles de desempeño. 

Sin embargo, y aunque en la actualidad muchas empresas están en esa transformación en 

la gestión del recurso humano, sigue siendo evidente en la realidad que la función 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 función meramente 

administrativa y empiece a ayudar  a las empresas a diseñar su futuro y su estrategia, de ese modo 

será reconocida por el valor que agrega”.  Las organizaciones que adoptaron este enfoque usan 

indicadores para asegurarse de que los gerentes estén comprometidos con la gestión del 

desempeño y sean responsables de la productividad. Quizás este sea el secreto de las empresas 

innovadoras las cuales aparte del cambio en los esquemas de producción están logrando una 

transformación en el desempeño de su personal. 

http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
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Es aquí donde se observa que  un ambiente empresarial en el que exista un liderazgo que 

fomente la comunicación, la participación, el trabajo en equipo y la capacitación entre otros a 

través de prácticas innovadoras juega un papel fundamental y determinante para que los 

empleados, a cualquier nivel y en cualquier posición, sean más eficientes, creativos y 

productivos. De acuerdo con los conceptos anteriores, se planteó el siguiente problema de 

investigación: ¿Cómo la innovación puede generar procesos exitosos en la gestión del recurso 

humano de  Cal y Mayor y Asociados? 

Por lo anterior es que es de suma importancia abarcar esta temática de una manera 

práctica y real. Para el  estudio de caso se revisarán algunos aspectos relevantes en la gestión del 

recurso humano de Cal y Mayor y Asociados para determinar cómo podría llegar a ser una 

empresa innovadora en la gestión de su capital humano y cuáles 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 desafíos que 

plantea un entorno tan complejo como el actual y que es el fundamento  para alcanzar los 

objetivos de competitividad y mejora de la producción, así las empresas han de movilizar a su 

recurso humano renovando las técnicas de dirección y de gestión, según la expresión de Costa 

(2006) “ante las nuevas exigencias de los consumidores actuales, las organizaciones no pueden 

competir únicamente con nuevos productos y servicios, actualmente deben competir dentro de un 

nuevo espacio que crea la comunicación y es la construcción de vínculos”, 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 clarificación de un marco de actuación para los profesionales del 

área de recursos humanos  en el  proceso de innovación en la gestión del recurso humano, a 



6 
 

 

través de la identificación y descripción de aspectos organizacionales relevantes en la 

consolidación de este proceso y tener así un punto de referencia más claro en  un tema tan 

importante para las organizaciones modernas.  

Así, el alcance de la investigación es  describir cómo en una empresa como Cal y Mayor 

la innovación en la gestión del recurso humano repercute directamente en el desempeño exitoso 

de una organización llegando de esta forma a ser más competitiva, así mismo se busca indagar en 

aquellos aspectos o barreras que impiden que se presente la innovación en la gestión del recurso 

humano de una organización.  

1.2 Antecedentes 

 

Dentro de los fundamentos teóricos 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, motivación y por consecuencia alcanzar los 

resultados planteados, es necesario evaluar nuestro entorno, que deben ser según expertos, 

llevadas a la práctica para alcanzar una estabilidad en el clima laboral.  

Tabla No. 1 Cuadro resumen características de Clima Organizacional 

Empresa Innovadora y exitosa 

Entorno Características Competencias 
Practicas de Recursos 

Humanos 

Clima 

Organizacional 

 Estructura 

interpersonal 

 Facultamiento 

La organización debe 

desarrollar competencias 

como : 

 Mejora continua 

 Desarrollo personal 

 Manejo de conflictos 
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 Recompensa 

 Desafío 

 Relaciones 

 Cooperación  

 Intimidad 

 Alejamiento 

 Empuje 

 Consideración  

 Responsabilidad 

 Cordialidad  

 Apoyo 

 Normas 

organización – medio 

externo 

Fuente: Autoría Propia 

 

 

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

innovador a través de los siguientes componentes: 

 

1- Estructura: Se refiere a la forma en que las personas de la organización perciben los 

procesos de la misma, (cantidad de reglas, procedimientos, trámites, etc.) además 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 día a día. 

 

         2. Facultamiento (empowerment): Se refiere más que nada a la libertad de las personas de 

crecer, de ser autónomos, de tener voz y voto para la  toma de decisiones relacionadas a su 

trabajo. Es la medida en que la supervisión 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 percepción de los miembros sobre la adecuación de la 

recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el 

premio que el castigo. 
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4. Desafío: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de 

los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la aceptación 

de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 

 

5. Relaciones: Se refiere a la percepción 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. Cooperación: Se refiere al sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 

existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El 

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

 

7. Estándares: Se refiere a la percepción 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 organización, 

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 organización y que se es un 

elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 

compartir los objetivos personales con los de la organización. 
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El saber de un buen Clima Organizacional determina una transferencia de información 

sobre  las causas de los comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir 

cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura 

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

 

El clima de una organización debe facilitar la realización de los empleados como individuos 

únicos e importantes, capaz de afirmarse con autonomía, con derechos y con responsabilidades 

individuales y sociales. De esta forma hay que facilitar dentro de las organizaciones la creación 

de un espacio donde la realización personal haga posible la realización de la empresa, no solo 

donde los empleados vean la organización como parte de ellos, sino también que sus vivencias 

estén ligadas a esa empresa, hablamos de un clima que si bien es cierto debe propender por el 

crecimiento y desarrollo de la organización, también privilegia el crecimiento de la persona 

objeto y fin último de las instituciones, con la siguiente escala organizacional que propone Rivas 

(2002): 

 

 Obstaculización: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que están agobiados con 

deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inútiles. No se está facilitando su 

trabajo. 

 Intimidad: Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimensión de 

satisfacción de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización de la tarea. 

 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 

organización. 

 Consideración: Este comportamiento se caracteriza por la inclinación 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 cuántas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¿se insiste en el papeleo " y el 

conducto regular, o hay una atmósfera 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 más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las políticas 

de paga y promoción. 

 Cordialidad: El sentimiento general de camaradería que prevalece en la atmósfera 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 implícitas y explícitas, y normas de desempeño; el 

énfasis en hacer un buen trabajo; el estímulo que representan las metas personales y de grupo. 

 Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oír 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 compañía y es un miembro valioso de un 

equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espíritu.  
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 Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las políticas, procedimientos, normas de 

ejecución, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente. 

 Formalización: El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de prácticas 

normales y las responsabilidades de cada posición. 

 Adecuación de la planeación: El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr 

los objetivos del trabajo. 

 Selección basada en capacidad y desempeño: El grado en que los criterios de selección se 

basan en la capacidad y el desempeño, más bien que en política, personalidad, o grados 

académicos. 

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

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

 

Comunicación organizacional 

Tal y como lo enuncio Gámez (2007), dentro de una organización la comunicación se 

estudia y se analiza en tres funciones: Producción, Innovación y Mantenimiento.  

 

Para Gámez (2007), en la función de producción, la comunicación entraña todas las 

actividades e información que se relacionan directamente con las formas de capacitación 

personal, orientación pertinente a la realización del trabajo, apertura de espacios para formulación 

y concertación de objetivos, la solución de conflictos y la sugerencia de ideas para mejorar la 

calidad del servicio y del producto. 

  



12 
 

 

En la función innovadora, Gámez (2007) menciona que este aspecto se presentan dos 

tipos de innovaciones: de la organización y en la organización. Para esta autora las innovaciones 

de la organización cambian la empresa pero no afectan al personal que trabaja en ella, por su 

parte en la innovación la organización 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 función innovadora de la comunicación incluye actividades de comunicación tales 

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

la investigación y el análisis de mercados, las sesiones de manifestación de inquietudes y 

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

 

Pasando a otra función, Gámez (2007), menciona que la función de mantenimiento está 

relacionada con los espacios de socialización de las personas lo cual permite un contacto con el 

ambiente físico y el humano a través de la información oportuna, amplia y puntual, aspecto que 

genera mejores relaciones interpersonales e identificación de los empleados con la organización. 

Así, la comunicación de mantenimiento busca reconocer y motivar al personal para que se 

comprometa y apropie con los objetivos y las metas organizacionales, reconoce  y estimula al 

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

 

Tabla No. 2 Cuadro resumen características de la comunicación Organizacional 

Empresa Innovadora y exitosa 

Entorno Características Competencias 

Practicas de 

Recursos 

Humanos 

Comunicación 

 Producción 

 Innovación 

 Mantenimiento 

 Sencillez verbal.  

 Capacidad y habilidad para la 

solución de situaciones. 

 Autoestima 

 Asertividad 
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  Manejo asertivo de espacios.   

 Habilidades en la expresión 

corporal, gestual y lingüística. 
Fuente: Autoría propia 

 

 

Nosnik (citado en Fernández, 1997), menciona que para que la función de comunicación 

sea efectiva dentro y fuera de la organización debe ser: 

 

*Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al medio más 

usado por la organización para enviar mensajes tanto al público interno como externo.  

*Evolutiva: Hace énfasis a la comunicación imprevista que se genera dentro de una organización.  

*Flexible: Permite una comunicación oportuna entre lo formal e informal.  

*Multidireccional: Esta maneja la comunicación de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, 

transversal, interna, externa entre otras.  

*Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en día muchas 

organizaciones están 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 

comunicación sea efectiva.  

 

Para los efectos del análisis del proceso de comunicación existente en una organización, el 

proceso de comunicación visto de forma teórica pareciera sencillo, pero dicho proceso se ve 

afectado por variables  como ruidos durante el envío (tergiversaciones del mensaje) o ruidos 

personales (rodeos), como inseguridades, timidez, falta de autoestima, entre otros, en opinión de 

algunos autores “La comunicación organizacional es el conjunto total de mensajes, que se 

intercambian entre los integrantes de una organización, y entre ésta y su medio” (Costa, 2006). 



14 
 

 

 

En virtud de lo anterior consideramos relevante rescatar dos conceptos muy importantes 

mencionados por Gámez (2007) para cualquier proceso de comunicación en una organización: 

autoestima y asertividad. 

 

Autoestima: Se define como una fuerza interna que centra y organiza los procesos 

individuales. Está representada como parte de la identidad y de la adaptación a la sociedad, es 

decir el grado en que los individuos tienen sentimientos positivos o negativos acerca de sí 

mismos y de su propio valor. Así una comunicación basada en una autoestima positiva  tendrá 

congruencia, es decir se hará verdadero contacto y se será 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 reúne las conductas y pensamientos que nos permiten defender los derechos de cada 

uno sin agredir ni ser agredido. 

     El proceso de capacitación de las  relaciones comunicacionales sugiere fuentes creadoras de 

valor para los profesionales que se convertirán en ejecutivos más competitivos, unidos con un 

alto compromiso, de igual manera esta debe estar alineada con la cultura de la organización, para 

que la generación de valor no sea sólo personal sino también para la organización.  
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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 comunicación entre cada unidad., a su vez Mintzberg (citado en el mismo artículo, 2010) 

define que estructura organizacional  es el conjunto de todas las formas en que se divide el 

trabajo en tareas distintas y la posterior coordinación de las mismas. Así, 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 

planificación. 

En el artículo La estructura organizacional (2010), definen los elementos básicos de una 

estructura organizacional, los cuales son mencionados a continuación: 

Especialización: forma según la cual se divide el trabajo en tareas más simples y cómo estas son 

agrupadas en unidades organizativas. 

Coordinación y áreas de mando: hay determinados grupos bajo el mando de un supervisor. 

Formalización: grado de estandarización de las actividades y la existencia de normas, 

procedimientos escritos y la burocratización. 
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Tabla No. 3 Cuadro resumen características de la estructura Organizacional 

Fuente: Autoría Propia 

 

Respecto a la estructura organizacional, a continuación se presentan tres acciones que la 

función de Recursos Humanos según Drucker (2003) puede realizar las empresas para 

incrementar la importancia de su rol y crear más valor para la organización: 

 

Continuar mejorando las operaciones de Recursos Humanos 

 

 Las empresas han avanzado enormemente al transformar y reestructurar las operaciones 

de Recursos Humanos, pero aún 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 está listo para contribuir a nivel estratégico. El área de Recursos Humanos debe 

definir sus nuevos roles y responsabilidades. 

  

Unirse a la discusión en materia de estrategia 

Muchos gerentes de empresas ven a la gestión de Recursos Humanos como parte de los 

gastos estructurales y así seguirá ocurriendo hasta que se demuestre lo contrario. Para que ocurra 

un cambio en la manera de percibir la función de Recursos Humanos, no se puede esperar a que 

Empresa Innovadora y exitosa 

Entorno Características Competencias Practicas de Recursos Humanos 

Estructura 

organizacional 

 Especialización 

 Coordinación 

 Áreas de mando 

 Formalización 

 Concepción de 

conocimiento 

 Reforzamiento del 

conocimiento 

nuevo 

 Mejoramiento continuo de las 

operaciones de Recursos 

Humanos 

 Aumento del talento del personal 

 Estrategia 
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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, 

gestión de talento y movilidad global. Si el área de Recursos Humanos quiere volverse un 

verdadero socio estratégico, debe actuar como un socio estratégico y  eso significa comprender el 

negocio y la estrategia de la organización, 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 más importante, que recursos humanos sea 

responsable de la obtención de resultados. 

 

Éxito gerencial 

 

El éxito es una medida de la percepción colectiva del desempeño, de esta forma, se vive el 

éxito mientras se tiene reconocimiento social y como resultado de percepciones sociales es 

bastante intangible y volátil, difícil de medir. 

La competitividad está estrechamente relacionada con el desempeño, porque se mide por 

resultados. Se es competitivo porque se ocupa una posición 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, según jueguen las capacidades a nuestro favor. Varela, (2001). 

 

  El éxito de una empresa depende en gran medida de su gente, del grado de compromiso, 

motivación, 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 éxito parte de una cultura. Lo que se busca con el éxito es mejorar, elevar y mantener la calidad 

de vida de una colectividad. 

 

Para Gómez & Leal (2002), “Los gerentes exitosos serán los que logren transformar en 

ventajas algunas características del medio y de sus gentes que, en cierto modo, han sido 

percibidas hasta ahora más bien como limitaciones”. Para lograrlo se requiere prestar atención y 

llegar a conocer profundamente la naturaleza del ambiente y de su gente, así como la naturaleza 

de los enfoques gerenciales que se utilizan o deben utilizarse para aprovechar al máximo las 

potencialidades del medio.” El éxito, como condición para incrementar la capacidad de 

competencia, tiene que ver con una actividad cultural: compite el que es más inteligente, tanto en 

la comprensión de las condiciones de su bien hacer como en el aprovechamiento de las distintas 

posibilidades que le ofrecen las diversas prácticas 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: población que goza de algún beneficio (educación, salud, trabajo, vivienda, etc.) 

2. Capital financiero: utilidades de la compañía, flujo del dinero. 

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

4. Cultura organizacional dirigida al logro, la acción. 

 

Innovación que dirige al éxito 

La innovación consiste en encontrar ideas dentro y fuera de la organización se trata de una 

transformación de la creatividad en soluciones que aporten beneficios a todas las partes 

implicadas. La innovación constituye esencialmente un proceso organizacional, en este sentido 
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“la innovación organizacional no es sólo un cambio de valores, sino de modificación significativa 

en los productos, servicios y patrones comunes de decisión y operación de la organización. 

(Burack, 2003). 

Los procesos de innovación 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. Aceptación 

3. Implantación 

4. Estimulo a la creatividad individual 

5. Colectivización de ideas 

 

Cambios en las condiciones organizacionales. 

 

La innovación es un proceso organizacional sistémico; aunque involucre solamente una 

parte de la organización, las causas y las consecuencias de la innovación afectan todo el sistema.  

La innovación involucra un proceso organizacional de cambios y adaptaciones resultantes de las 

propiedades sistémicas de la organización y cuyas etapas no pueden ser previstas desde el 

comienzo. Se trata de un proceso interactivo, racional e intuitivo como cualquier otro proceso de 

decisión gerencial. La innovación obliga a las personas a revaluar sus propios valores, actitudes y 

comportamientos, así como las condiciones organizacionales en que actúan. De esa manera, la 

innovación exige un proceso de realineación de valores y criterios consensuales, a partir de 

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

 

La innovación es un proceso cultural, ya que toda organización es un sistema de valores y 

hábitos propios, que convierten en exclusivos algunos de sus comportamientos administrativos. 

Para Ponti (2006) “la cultura organizacional constituye los valores, hábitos y comportamientos 

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

 

La cultura organizacional es el resultado de la adaptación de una organización a su medio 

ambiente; valores adquiridos colectivamente se consideran importantes para ser preservados y 

enseñados a los nuevos miembros. 

 

Si el contexto cultural de la organización es único, el proceso de innovación y cambio 

también lo es. Así, introducir el mismo cambio porque fue exitoso en otra empresa o institución, 

puede producir resultados distintos e inesperados. 

 

El cambio que es mucho más un proceso cultural que un proceso tecnológico, este proceso 

exige atención para los significados, símbolos y ritos que la organización agrega a sus procesos 

administrativos. Por ejemplo y según como lo agrega Ponti (2006)  todas las dimensiones 

técnicas y organizacionales pueden estar preparadas para el cambio de productos, servicios, 

prototipos, análisis, estructuras, sistemas y métodos, pero si los valores del cambio no propenden 

al cambio, simplemente nada sucederá, o la propuesta de innovación terminará en un gran 

fracaso. 
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Al respecto hay que  destacar que innovar no es mejora de procesos, “esta confusión entre 

mejora de procesos e innovación es lo que ha conducido a las empresas a obtener resultados 

dirigidos al perfeccionamiento más que a la innovación” (Drucker, 2003) 

 

Niveles de innovación de acuerdo a la experiencia en el análisis de casos 

 

En el análisis de casos de gerencia exitosa que han resultado del proceso de innovación es 

importante conocer y entender los cuatros niveles de innovación que pueden darse. Estos son 

desatacados por Rodríguez (2002) y se describen a continuación: 

 

1. Innovación a nivel funcional: Este nivel se entiende como hacer nuevas cosas, nuevos 

procesos que nunca antes se realizaron en la empresa. La estrategia de diversificación haría parte 

de este nivel de análisis en donde los procesos de diversificación se originaron en el sector de 

actividad de la organización. En este nivel son muy comunes las innovaciones tecnológicas. 

2. Innovación a nivel estructural: Este se refiere a una nueva articulación de los 

componentes organizacionales, a una nueva estructura para la toma de decisiones. Esta nueva 

estructura debe ser observada desde el momento en que ocurrió el cambio y la situación previa a 

este cambio. Es importante tener en cuenta que el concepto de estructura que aquí se maneja no 

se refiere a la estructura formal de la organización sino a la estructura real del proceso de toma de 

decisiones y que es independiente de la estructura formal. 

3. Innovación 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 organización. El cual también incluye la aceptación de nuevos valores, es decir, una 

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

individual. 

4. Innovación a nivel relacional: Se refiere a las conexiones complejas entre el entorno y 

la organización, a su dependencia mutua y reciprocidad que produce cambios en las necesidades 

tanto del entorno como de la organización y que genera el proceso de innovación 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 últimos tres años. 

2. Percepción positiva por parte del cliente de un producto nuevo o empresa y esto sólo se 

logra cuando se ha afirmado en el mercado. 

3. Cuando se presenta un cambio del ambiente económica o social, un cambio del 

comportamiento de los individuos como consumidores o productores, como ciudadanos, como 

alumnos o como maestros, etc. 

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

importante. 

5. La alta dirección está comprometida con el proceso de innovación. 

6. La organización innovadora exige una atmósfera de aprendizaje continuo en toda la 

empresa. Crea y mantiene un aprendizaje continuo. 
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7. Diferenciación con la competencia. Apunta a crear nueva capacidad de desempeño, más 

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 innovación: 

Para Rodríguez, (2002) dentro de una empresa que este en la búsqueda de procesos 

innovadores se deben tener en cuenta los siguientes aspectos, los cuales desde su percepción son 

consideraros como fundamentales para un proceso de innovación exitoso. 

1.- El contexto externo en el cual se debe lograr  identificar las oportunidades y 

posibilidades  para la generación de  nuevas ideas, nuevos productos o servicios. En el contexto 

de un proceso organizacional de innovación este es uno de los primero aspectos a considerar. Su 

análisis es clave para el impacto en la organización.   

2.- La estrategia de la organización debe ir siempre alineada hacia la innovación.  

3.- Una cultura organizacional que ofrezca una calidad de vida laboral y unas 

condiciones adecuadas en un ambiente de trabajo que facilite la generación de ideas, confianza y 

aprendizaje es fundamental como base para la apropiación de la  creatividad e innovación.   

  4.- El Liderazgo el cal es requerido por una organización basada en el aprendizaje o 

como la describió Peter Senge (Citado en Rivas, 2002)) “la organización inteligente”. 

   5.- Gestión y Dirección del Talento Humano, este aspecto hace referencia  a la 

capacidad de planificación, organización, dirección, coordinación y control del recurso humano 

con las competencias que  den cuenta de la cohesión existente con los valores de creatividad e 

innovación y  el negocio. 

  6.- La dinámica relacional, implica la interacción de la organización con los organismos 

que conforman el país, sus clientes, el estudio y la gestión del mercado competitivo; los 
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consumidores en general (innovación en marketing) y la información del ciclo de sus productos y 

servicios actuales (ya sea para mejorarlos o sustituirlos).  

 

Gestión del recurso humano en empresas innovadoras 

La función y práctica  en materia de la gestión de recursos humanos que ofrecen las 

organizaciones ha evolucionado extraordinariamente desde mediados de los años 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, ¿serán suficientes para afrontar los desafíos más importantes en el 

futuro? Parece ser poco probable en un mundo tan cambiante y exigente. 

De acuerdo con la dinámica mundial, en los siguientes años, las empresas en todo el 

mundo se verán enfrentadas a grandes desafíos en materia de Recursos Humanos, dentro de los 

que se puede observar escasez crónica de talento, excesiva presión de las organizaciones por el 

crecimiento, cambio constante y una fuerza de trabajo global. 

Así, la única manera de abordar estos desafíos implica un rol activo de la función de 

Recursos Humanos en la formulación de estrategias y en la contribución al logro de los 

objetivos estratégicos de la organización. En otras palabras, la función de Recursos 

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

 

Definición de la transformación de la función de Recursos Humanos 

 

La transformación de la función de Recursos Humanos se centró inicialmente en procurar 

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

estandarización de los procesos y la tecnología. La siguiente generación de transformación de la 
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función de Recursos Humanos está estrechamente vinculada a las estrategias corporativas y a la 

creación de valor del negocio a través de iniciativas de Recursos Humanos que aborden los 

desafíos estratégicos más apremiantes de la organización. 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 desempeño y la productividad del 

personal y ofrecer nuevas iniciativas para Recursos Humanos que favorezcan el mejoramiento y 

el crecimiento de la organización. 

Algunas funciones de Recursos Humanos, después de realizar una evaluación de sus 

operaciones, simplemente se autodenominaron con el término “estratégicas” y esperaron a que la 

organización las buscara.  

 

Cómo construir innovación 

 

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la innovación 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 tecnología, pero 

no invierten en su capital humano,  por lo tanto es claro que no basta definir el qué hacer y  con 

qué hacerlo, sino además es necesario "saber hacerlo", "querer hacerlo", pero sobre todo, definir 

con "quién" hacerlo y es aquí donde las personas juegan un papel fundamental como el punto 

central de la innovación. 

 

     Para Rodríguez (2002) invertir en el recurso humano es invertir en el futuro de las 

organizaciones, sobre todo frente a las principales características del siglo XXI: mercados 

globales, economías 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 desafíos 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 renovación 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 económicos, aceptar el hecho de que la vida profesional y la vida personal no 

son dos cosas separadas, y permitir la integración de esas dos realidades, es responsabilidad de 

los líderes en las organizaciones. Para Sartain (2003) “es importante entender que el proceso de 

reinvención ya comenzó y que el éxito y la capacidad de innovación de las compañías están en 

línea directa con su gente.  

 

Diversidad e innovación 

 

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 gestión como el elemento clave para lograr la innovación dentro de las compañías. Así se 
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resalta la forma en que la innovación se ve enriquecida por las ideas generadas por diversas  y 

múltiples formas de pensar.  

 

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

líderes deben considerar para que se presente la diversidad en una organización:  

 

• Entienda la forma de pensar. Enfóquese en un liderazgo transformacional y piense en lo que 

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

 

• Cultive un espectro de talentos. Proactivamente desarrolle equipos de trabajo diversos – 

encuentre talentos en donde no esperaba encontrarlos.  

 

• Anticípese al próximo gran paso. Aproveche la diversidad de pensamiento y las capacidades 

para identificar nuevos productos y servicios.  

 

• El consenso no siempre es necesario. Los enfrentamientos de ideas son necesarios para 

impulsar la energía y creatividad en una compañía. Sin embargo, para que estos enfrentamientos 

sean efectivos, deben ser moderados por habilidades gerenciales interculturales e inclusivas. 
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1.3 PROPÓSITO Y JUSTIFICACIÓN 

 

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 innovación en todas las áreas de una organización 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, misión y visión,  sin embargo lo más importante es que su recurso humano (factor de 

acción) esté preparado para asumir los nuevos retos. 

 

Como toda organización, su principal meta y deseo es garantizar su permanencia en el 

mercado, lo cual debe ser buscado y gestionado a través de las adquisición y apropiación de  las 

últimas tendencias e innovaciones en los diferentes aspectos de la gestión del recurso humano, y 

una de las más importantes cuestiones a las que cualquier empresa se enfrenta es la gestión de su 

capital humano. Como objetivo primordial de la gestión 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 estándares de desempeño las 

estrategias que planee la organización para el camino al éxito, siendo parte del logro y no un 

agente externo de la misma organización. 

 

Lo que se espera con la presente investigación 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 prácticas de gestión  

innovadoras  puede impactar positivamente sobre una organización logrando mayores niveles de 

competitividad y posicionamiento.  

 

2 OBJETIVOS 

2.1 Objetivo General  

 

Describir  como  la innovación puede generar procesos exitosos en la gestión del recurso 

humano de Cal y Mayor y Asociados.  

2.2 Objetivos Específicos 

 

 Explorar que percepción tienen los empleados con relación a la gestión del recurso 

humano de la organización y cuáles son los principales obstáculos que impiden la 

generación de procesos de innovación en la gestión del recurso humano. 

 Analizar la situación actual de los diferentes procesos de la gestión del recurso humano de 

la empresa. 

 Describir el impacto que podría generar la innovación en la gestión del recurso humano 

de la empresa. 
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3 MÉTODO 

3.1 Equipo investigador  

 

Yesmina Bolívar Morales 

Trabajadora social con experiencia en el área de gestión social en obras de infraestructura 

vial. Con conocimientos   en el diseño, ejecución y evaluación 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 

Psicóloga con habilidades y amplio conocimiento en el área organizacional, con 

competencias para intervenir y lograr un mejor abordaje de acuerdo a  las exigencias y 

problemáticas en cualquiera de los campos de acción de la psicología. Conocimientos en 

Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, Sistemas de Gestión de Calidad, selección y entrevista 

por competencias, Persona proactiva, con alto nivel de tolerancia hacia la frustración, orientación 

al logro y compromiso frente a las actividades que se realicen,  alto sentido de responsabilidad 

ético y social. 

3.2 Diseño  

3.2.1 Tipo de estudio  

La investigación en referencia se define como una investigación cualitativa tipo 

descriptivo- interpretativo, de esta forma, de acuerdo a Danke, (citado en Hernández & Baptista 
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2003) los estudios descriptivos miden, evalúan o recolectan datos sobre diversos aspectos, 

dimensiones o componentes del fenómeno a investigar, con el fin de recolectar toda la 

información necesaria para poder llegar al resultado de la investigación, así mismo; los estudios 

descriptivos son aquellos que estudian situaciones que ocurren en condiciones naturales, más que 

aquellos que se basan en situaciones experimentales.  

De esta forma se pretende realizar un análisis a fondo de la investigación,  (cómo es y 

cómo se manifiesta en la organización la innovación con relación a su recurso humano), teniendo 

como  propósito principal el especificar las propiedades y características del fenómeno en 

referencia, de acuerdo a la observación de los hechos y recolección de información en campo.  

3.2.1.1 Estudio de caso 

Como metodología para realizar el trabajo de investigación se realizará un estudio de 

caso, aplicado a la empresa seleccionada Cal y Mayor y Asociados, a continuación se realiza una 

breve descripción de la metodología a utilizar: 

En la literatura de organización, Yin (1994) es sin duda el autor más citado en la 

investigación basada en casos, habiéndose convertido en referencia casi obligada para todos los 

que utilizan esta metodología. Siguiendo a este autor, el estudio de casos es una investigación 

empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, en la que los 

límites entre el fenómeno 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 metodología de investigación 

ampliamente utilizada en el análisis de las organizaciones por las distintas disciplinas científicas. 
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Por otro lado y para su definición  también destacamos a Becker (2003), quien define el 

estudio de caso como “particularista, descriptivo, heurístico e inductivo. Es muy útil para estudiar 

problemas prácticos o situaciones determinadas” Otros autores consideran el estudio de caso 

como un método, y otros como un diseño de la investigación cualitativa. Como dice Yin (citado 

en Martínez, 2006) “el estudio de caso no tiene especificidad, pudiendo ser usado en cualquier 

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

En este sentido, Chetty (Citado en Martínez, 2006 p. 175) indica que el método de estudio 

de caso es una metodología rigurosa que: 

• Permite estudiar un tema determinado. 

• Es ideal para el estudio de temas de investigación en los que las teorías existentes son 

inadecuadas. 

• Estudia  los casos desde múltiples perspectivas y no desde la influencia de una sola variable. 

• Permite examinar detalladamente sobre cada fenómeno, lo cual permite la aparición de nuevas 

señales sobre los temas que emergen. 

• Juega un papel importante en la investigación, por lo que no debería ser utilizado meramente 

como la exploración inicial de un fenómeno determinado. 

Por otro lado, el estudio de caso cuenta con distintos tipos: factual, interpretativo y 

evaluativo, según el objetivo de la investigación y los niveles del estudio de caso. También se 

expone la clasificación de Stake (citado en Rodríguez, 1999), en estudios de caso intrínsecos 

(para comprender mejor el caso), instrumentales (para profundizar un tema o afirmar una teoría) 

y colectivos (el interés radica en la indagación de un fenómeno, población se estudian varios 

casos).  
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Para Yin, (1993), encontramos el estudio de caso único, que se centra en un solo caso, 

justificando las causas del estudio, de carácter crítico y único, dada la peculiaridad del sujeto y 

objeto de estudio, que hace que el estudio sea irrepetible, y su carácter revelador, pues permite 

mostrar a la comunidad científica 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: 

 Producir un razonamiento inductivo. A partir del estudio, la observación y recogida de 

datos establece hipótesis o teorías.  

 Puede origina nuevos conocimientos o ratificar teorías existentes.  

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

 Describir situaciones o hechos concretos  

 Comprobar o contrastar fenómenos, situaciones o hechos.  

 Pretende elaborar hipótesis  

 Es decir, el estudio de caso pretende explorar, describir, explicar, evaluar y/o transformar.  

Para la escoger de un caso, puede tenerse en cuenta el carácter representativo de una situación 

en  concreto, aunque la intención del estudio de caso no sea precisamente la de generalizar datos 

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

3.3 Participantes 

La industria de la construcción es uno de los sectores más importantes y estratégicos para 

el desarrollo de un país, sus productos inciden de forma directa e indirecta en el progreso de la 

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

con anterioridad al inicio de la obra. 

Características del sector de la construcción en Colombia: 

- Generadora de consorcios y uniones temporales, con la necesidad de desarrollar una 

estructura administrativa de acuerdo a las características técnicas del proyecto, volumen de obra, 

lugar de construcción y presupuesto asignado. 

- Largas cadenas de subcontratación para el desarrollo de las diferentes actividades del 

proceso constructivo (estudios preliminares, excavación, cimentación, estructura, instalaciones, 

mampostería y acabados). 

- Amplia el porcentaje considerable de empleos temporales. Estadísticas del DANE 

reportan que el sector de la construcción en el año 2006, ocupó aproximadamente un millón de 

trabajadores. 

- Es uno de los sectores que debido a la inestabilidad laboral genera  rotación de 

trabajadores, por el cambio permanente de los requerimientos de la mano de obra de acuerdo al 

avance del proyecto constructivo. 

-NOMBRE: CAL Y MAYOR Y ASOCIADOS, S.C. 

NIT: 830.023.696-6 

OFICINA PRINCIPAL: CALLE 86 No. 20 – 21 Of. 601 

TELEFONO: 6167377 

ACTIVIDAD ECONÓMICA: 7421 

PRODUCTOS PRINCIPALES: CONSULTORIAS e INTERVENTORIAS 

AÑO DE INICIACIÓN: 1996 
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Fundada en México el año de 1976, Cal y Mayor es hoy en día una de las empresas de 

consultoría en transporte más importantes de América Latina. Ha evolucionado desde ser un 

despacho local hasta convertirse en una compañía líder en el ámbito internacional. 

 

Creció con el compromiso de ser una organización altamente productiva, innovadora y 

competitiva, así como plenamente humana y orientada a la satisfacción total de sus clientes, 

ofreciendo productos de alta calidad y servicios confiables a la comunidad latinoamericana; a ella 

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

 

En estos 30 años 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 organización, socios de negocios y 

proveedores. 
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Se ha especializado en la realización de estudios, proyectos y administración en diversas 

áreas de ingeniería. La sede principal se encuentra en la Ciudad de México y cuenta con 

sucursales formalmente establecidas en Colombia, Costa Rica, Venezuela, Ecuador y Perú y 

representaciones permanentes en otros países de Centro y Sudamérica. 

  

El consejo de administración está presidido por el Ing. Patricio Cal y Mayor, quien a su 

vez cuenta con el apoyo de un grupo de profesionales con excelente preparación académica y con 

vasta experiencia adquirida, los cuales integran las áreas administrativa, técnica, comercial y de 

desarrollo de la empresa. 

 

Direccionamiento Estratégico: 

 

Misión 

 

“Proveer servicios de calidad en consultoría de transporte e ingeniería 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 misión: 

 

 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 

adecuación a especificaciones. 
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 Beneficios para la sociedad: C&M quiere ser identificada como una empresa que siempre 

tiene presente su aportación al desarrollo de infraestructura para la sociedad. Esto implica 

un alto sentido de responsabilidad y dedicación hacia el trabajo realizado en las distintas 

áreas e industrias en donde participamos. 

 Crecimiento sostenido y rentable: C&M tiene un enfoque a largo plazo, por lo que el 

crecimiento de la firma deberá estar firmemente sustentado en procesos, talento, 

capacidades, responsabilidad y pasión por el trabajo. Esto se refleja en la rentabilidad de 

los proyectos en los que participa. 

 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.  

 

Visión 

 

 “Ser la empresa líder en Latinoamérica y lograr una posición reconocida en el mercado global 

por su eficiencia y profesionalismo”. 

 

 

 

Los elementos clave de la visión son: 

 Liderazgo: Ser líder 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 pasión y dedicación. 

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

reconocida por sus capacidades, su profesionalismo y responsabilidad. Para los próximos 
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5 años se buscará iniciar el proceso de posicionamiento de la firma en países fuera de 

Latinoamérica. 

 Eficiencia y Profesionalismo: C&M será una empresa preocupada continuamente por la 

mejor utilización 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 guía de acción 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 compartirá información no autorizada formalmente por ellos. 

Innovación  

Se impulsa de manera constante el desarrollo integral de la empresa, identificando e 

implantando nuevos métodos, procesos, tecnologías y sistemas, propiciando el ambiente para la 

crítica y la autocrítica. 

Efectividad  

Se aprovechan de manera óptima los resultados y se implantan procesos, métodos y 

tecnología 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 idóneo para nuestra 

organización generando un ambiente integralmente atractivo. 

 

En Cal y Mayor la asimilación y generación de innovaciones es uno de los factores que 

más significativamente ha contribuido a obtener ventajas competitivas creando más valor que 

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

La innovación en nuestra empresa se compone de cuatro perspectivas:  

Innovación de servicio 

Se busca estar inmersos en un proceso de mejora continua para incrementar el desempeño 

y continuar siendo líderes del mercado. Ofreciendo en el desarrollo de nuestros proyectos un 

proceso integral que incluye producto y servicio para que el cliente reciba una solución total, lo 

que le permite vincularse aún más con la empresa. 

La capacidad de la innovación de servicio nos distingue de la competencia. Con eficientes 

servicios y productos se beneficia  la relación cliente-empleado-empresa. Asimismo, se mejora la 

eficiencia operativa, se reducen  costos y se cubren expectativas del consumidor, lo que genera 

más satisfacción en ellos. 

Formalmente contamos con estrategias para: 

 Gestionar la experiencia del cliente  

 Reducir la complejidad y costos  
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 Incrementar satisfacción de clientes  

 Ofrecer más valor al contratar nuestros servicios  

Innovación de negocio 

La innovación de negocio tiene como objetivo analizar sistemáticamente el mercado y 

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

Enfocamos estrategias para: 

 Investigar y desarrollar negocios  

 Conformar nuevas propuestas comerciales  

 Analizar mercados y competencia  

 Captar nuevos segmentos y mercados  

 Fortalecer alianzas estratégicas  

Innovación de servicio 

La empresa está inmersa en un proceso de mejora continua para incrementar su 

desempeño y continuar siendo líderes del mercado. Se ofrece  en el desarrollo de nuestros 

proyectos un proceso integral que incluye producto y servicio para que el cliente reciba una 

solución total, lo que le permite vincularse aún más con la empresa. 

La capacidad de la innovación de servicio genera distinción  de la competencia. Con 

eficientes servicios y productos se beneficia  la relación cliente-empleado-empresa. Asimismo, se 

mejora la eficiencia operativa, se reducen  costos y se cubren expectativas del consumidor, lo que 

genera más satisfacción en ellos. 
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Formalmente contamos con estrategias para: 

 Gestionar la experiencia del cliente  

 Reducir la complejidad y costos  

 Incrementar satisfacción de clientes  

 Ofrecer más valor al contratar nuestros servicios  

Innovación tecnológica 

 

En Cal y Mayor el proceso de innovación tecnológica 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 sistemáticamente nuevos desarrollos y aplicaciones 

tecnológicas en la organización para lograr liderazgo y reconocimiento en el mercado, 

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

Se Integra la tecnología de la información con la gestión de recursos humanos para mejorar el 

rendimiento de la empresa, lo que permite ofrecer servicios y productos vanguardistas; 

continuamente se gestionan estrategias para:  

 Mejorar la productividad  

 Administrar eficientemente los recursos  

 Gestionar adecuadamente el desarrollo de proyectos  

 Investigar e implementar infraestructura tecnológica  

 Optimizar procesos y servicios  
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Productos y servicios: 

Área de la Consultoría 

1. Estudios de Mercado para Autopistas Concesionadas 

Para este tipo de estudios C&M ha desarrollado una metodología 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. Además, Cal y Mayor ha participado activamente en todas las etapas que 

conforman un proceso de concesión de infraestructura; desde la preparación del marco legal 

hasta, pasando por la supervisión de la construcción y la mejora en la operación de este tipo de 

proyectos. 

2. Sistemas de Administración de Tránsito 

Gran parte de los trabajos realizados por C&M han consistido en el diseño de medidas 

operativas para incrementar la fluidez del tránsito vehicular, a través de acciones tales como el 

diseño de sistemas centralizados de control de semáforos por computadora, la sincronización de 

semáforos en arterias y en redes, el señalamiento vertical y horizontal de calles, carreteras y 

cruceros, control y organización del estacionamiento y programas de seguridad vial y de 

protección al peatón. 

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, o 

encargados de la construcción de una obra de infraestructura. 
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4. Diagnóstico de autopistas 

Consiste en revisar el estado operacional y físico de una autopista mediante el uso de la 

tecnología adecuada. Una vez diagnosticado el estado, se propone un programa de mantenimiento 

de largo plazo para mantenerla en estado óptimo y se estima el costo de dicho programa, el cual 

es usado por los inversionistas y analistas financieros en la toma de decisiones. 

5. Operación del Transporte 

La cantidad y variedad de trabajos de este tipo realizados por C&M le permiten tener la 

capacidad de aportar soluciones tecnológicas, innovadoras y oportunas a problemas concretos de 

la operación del transporte de pasajeros y de carga y estudios de impacto ambiental para diversos 

centros comerciales en la República Mexicana, los cuales permiten identificar y cuantificar el 

impacto que el flujo vehicular generado por la construcción de una nueva tienda, tendrá en el 

futuro sobre la operación actual del tránsito en la zona de influencia. 

6. Planeación 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 planeación, apoyadas fundamentalmente en Sistemas 

de Información Geográfica. Destaca el uso de los paquetes de cómputo Vissim, Visum y 

EMME/2, poderosas herramientas para la planeación urbana y regional, de las cuales C&M es 

representante en México. 

7. Planeación del Transporte Regional 

Hemos realizado numerosos planes estatales y regionales de transporte enfocados a la 

promoción del desarrollo regional. En ellos se han desarrollado avanzados procesos de 

planeación estratégica que involucran: recopilación, proceso y análisis de la información, 
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utilizando el paquete de cómputo STAN, herramienta para la macro simulación del transporte de 

carga. 

8. Capacitación 

C&M ha participado en el desarrollo de importantes programas de capacitación en 

ingeniería vial, de tránsito y de transporte, trabajando conjuntamente con instituciones 

académicas, con dependencias de gobierno y con otras empresas consultoras internacionales. 

Área de Ingeniería 

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 índole, como el diseño, estructuración 

técnica, legal y financiera para el concesionamiento de una autopista, la planeación, el diseño y la 

construcción de obras viales urbanas, o el diseño y mantenimiento de sistemas de información 

ejecutiva. En cualquiera de los casos, Cal y Mayor se constituyen en una extensión de la agencia 

que lo contrata, multiplicando su capacidad sin contratar nuevo personal y permitiéndole 

concentrar sus recursos en las tareas más prioritarias. 

 2. Diseño Geométrico y Proyecto Ejecutivo 

La empresa cuenta con un grupo de especialistas con vasta experiencia en el diseño 

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 supervisión técnica de los 

proyectos ejecutivos realizados por otras empresas. 

3. Supervisión de Construcción 

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

de calidad durante la construcción, así como el cumplimiento de los presupuestos y programas de 
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obra. Este grupo también certifica la correcta aplicación de los recursos a las obras de 

infraestructura. 

Proyección  Estratégica: 

Para crear la Ruta Estratégica C&M 2007-2012, se construyó el Mapa Estratégico que 

contiene los objetivos a alcanzar de forma estructurada. Este mapa es la descripción gráfica de la 

estrategia de Cal y Mayor y Asociados.



46 
 

 

 

Descripción del perfil de las personas Entrevistadas en el desarrollo de la investigación 

 

A continuación se realiza la descripción general de los perfiles de las personas 

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

investigación: 

 

 

Nombre 

 

Cargo 

 

Área / 

Unidad de 

negocio 

 

 

Impacto organización 

 

 

Ubicación cargo según organigrama 

 

Alejandro 

Wilches 

Director de 

proyectos 
Ingeniería 

 

Desarrollo de proyectos 

de acuerdo a los 

compromisos 

adquiridos, 

supervisando la 

aplicación de estándares 

de 

producción y calidad e 

implantando 

metodologías adecuadas 

al proceso productivo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sandra 

Castillo 

 

 

Asistente 

de 

Recursos 

Humanos 

 

 

Dirección 

Administrati

va 

Prestar apoyo a la 

Coordinación 

Administrativa en las 

labores correspondientes 

a la gestión del recurso 

humano de la 

organización, como 

selección, capacitación, 

bienestar, formación, 

desarrollo, y actividades 

administrativas 

referentes a pago de  

nomina, liquidación, 

seguridad social,  

contratación etc.  

 

 

 

Vicepresidencia 

 

Director Administrativo 

 Coordinador 
Administrativo 

Asistente de 

Recursos Humanos 

 

Asistente de 

Recursos Humanos 

 

Mensajero Servicios 

Generales 

Vicepresiden

cia 

Gerencia de 

Ingeniería 

Director de 

Proyectos Residente 

Social 

Residente 
Ambiental 

Residente 

SISO 

Residentes 

Técnicos 
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Nombre 

 

Cargo 

 

Área / 

Unidad de 

negocio 

 

 

Impacto organización 

 

 

Ubicación cargo según organigrama 

 

Juan 

Camilo 

Rodríguez 

Jefe de 

Soporte 

Suramérica 

Desarrollo 

Estratégico 

 

Garantizar el 

funcionamiento de  la 

red y los sistemas de 

cómputo de la sucursal 

asegurando el respaldo 

de la información,  así 

como brindar asesoría 

técnica y capacitación al 

personal en los temas 

requeridos desde dicha 

área.  

 

 

 

 

 

Director 

Administrativo 

 Gerente de Sistemas 

 Coordinador 

Administrativo 

 Ingeniero de 

Soporte 

(Sistemas) 

 

Vicepresidencia 

 

Personal de 

Soporte en 

sistemas proyectos  
 

 

 

Gloria 

Farías 

 

Residente 

Social 
Ingeniería 

 

Supervisión, 

verificación del 

desarrollo del programa 

de Gestión Social 

definido en el Apéndice 

del Contrato de 

Interventoría.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Omar 

Gonzalez 

Residente 

de 

Seguridad 

industrial y 

Salud 

Ocupaciona

l 

Ingeniería 

 

Implementación y 

seguimiento del 

programa de Salud 

Ocupacional en cada 

uno de sus 

subprogramas, 

realización de 

inducciones, 

capacitaciones en el 

área, seguimiento a 

accidentalidad, 

actualización de 

panorama de factores de 

riesgos. 

 
Vicepresidencia 

Gerencia de 

Ingeniería 

Director de 

Proyectos 

Residente SISO 

Auxiliar  

Vicepresidencia 

Gerencia de 

Ingeniería 

Director de 

Proyectos 

Residente Social 
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Nombre 

 

Cargo 

 

Área / 

Unidad de 

negocio 

 

 

Impacto organización 

 

 

Ubicación cargo según organigrama 

 

 

 

 

Luz 

Amanda 

Castañeda 

 

Coordinado

r de 

Calidad 

 

Dirección 

Administrati

va 

 

Implementación y 

seguimiento del SGC, 

verificar la conformidad 

del sistema de gestión 

de la organización, 

implantación de 

acciones de mejora. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.4 HERRAMIENTAS 

3.4.1 Preguntas de investigación  

 

Estas preguntas están destinadas a garantizar que se obtenga la evidencia que se requiere para 

contrastar las proposiciones teóricas del estudio. Algunas de las preguntas a las que esperamos 

dar respuesta con la investigación, son las siguientes: 

 Cuál es la filosofía de trabajo  de Cal y Mayor y Asociados? 

 Cuáles son las características respecto a la gestión del recurso humano que diferencian a 

Cal y Mayor de otras empresas? 

 Qué modelo de gestión del recurso humano se práctica en Cal y Mayor y Asociados? 

 

Director 
Administrativo 

 Coordinador 
Administrativo 

 Coordinador de 
Calidad 

 Coordinador de 
Calidad Sucursal 

Vicepresidente 
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 Qué percepción tienen los empleados de Cal y Mayor respecto a la gestión del recurso 

humano de la organización? 

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

empresa? 

 Cuáles son los factores internos determinantes del éxito en la innovación? 

 Cuáles han sido los obstáculos que se presentaron durante la consolidación de un proceso 

de innovación en Cal y Mayor? 

 Cómo es  la gestión del recurso humano en Cal y Mayor? 

 Cuál es la importancia de la innovación como factor de éxito de la empresa? 

Para responder nuestro interrogante de investigación realizaremos un trabajo de campo de 

investigación cualitativa, la cual  se caracteriza por abrir la posibilidad de seleccionar a los 

participantes-actuantes, observar el contexto en el cual se sitúan, interpretar y articular los 

contextos para su análisis, ya que las características de interpretación son muy importantes, 

adicionalmente el diseño cualitativo no está sujeto a procesos de demostración  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 descripción de las principales herramientas 

existentes para la recolección de datos en investigaciones cualitativas, el cual consisten en la 

representación detallada de situaciones, eventos, personas, comportamientos observables, citas 

textuales de la gente sobre sus experiencias, actitudes, creencias y pensamientos. Los 

instrumentos que más se utilizan en los datos cualitativos son: 



50 
 

 

 

Entrevistas individuales: Rodríguez, (1999) define las entrevistas individuales “como una 

conversación, verbal, cara a cara y tiene como propósito conocer lo que piensa o siente una 

persona con respecto un tema en particular” Esta clase de entrevista permite preguntar  sobre 

cuestiones más complejas con mayor detenimiento, produce por parte del entrevistado mayor 

participación. 

 

El papel del entrevistador es muy importante, porque él es un facilitador del proceso de 

comunicación 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 están definidas previamente en un guión de entrevista pero la secuencia, así como su 

formulación puede variar en función de cada sujeto entrevistado. 

 

Es decir, el investigador realiza una serie de preguntas (generalmente abiertas al principio de 

la entrevista) que definen el área 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  rápida, oportuna, válida y poco 

costosa, también constituye una fuente importante de información 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 información     cualitativa, por lo general con grupos  de 6 a 12 personas, y se divide en 2 

componentes esenciales. 

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

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

   

Observación: Compone un agregado de técnicas que permiten al investigador adquirir 

conocimientos por medio de la observación directa y el registro de fenómenos. 

 Hernández & Baptista (2003) definen que “En la observación será necesario tener en cuenta dos 

aspectos importante que pueden influir en el resultado obtenido tras la misma, es el ocultamiento 

y la intervención. La intervención denota el grado en que el investigador, a diferencia de un 

observador pasivo, estructura el ámbito de observación en respuesta a las necesidades del estudio. 

 

Los métodos de observación varían según su estructura, así tenemos la observación no 

estructurada que emplea el procedimiento de  la observación participante en la que el 

investigador actúa como observador y se familiariza con el lugar para posteriormente volverse 

participante activo. 

 

Los métodos de observación estructurada imponen una serie de limitantes al observador, 

con el propósito de incrementar su precisión y objetividad,  a fin de obtener una representación 

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

 

 Entrevista semiestructurada a Alejandro Wilches, Gerente de Proyecto utilizando como 

recurso la grabación de audio. La entrevista se realizará en  la sede 2 de Cal y Mayor y 

Asociados, se realizara en dos sesiones, en donde la primera estará enfocada en establecer 

un primer contacto en el que se le presentarán los objetivos de la investigación y su 

alcance y en la segunda sesión se hará una entrevista a profundidad, basada en una 

entrevista  previamente diseñada. 

 Entrevista semiestructurada a Sandra Castillo, Coordinadora de recursos Humanos 

utilizando como recurso la grabación de audio. Igualmente se realizará a través de dos 

sesiones las cuales se enfocaran a presentar como primera medida los objetivos de la 

investigación y su alcance y en la segunda sesión se hará una entrevista a profundidad, 

basada en una entrevista  previamente diseñada. 

 Entrevista semiestructurada a empleados utilizando como recurso la grabación de audio. 

Los formatos de entrevistas diseñados para la recolección de información se encuentran en el 

Anexo 1.  

 

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

instrumentos a utilizar: 

 

Tipo de herramienta Donde Cómo A quien Documento 

Entrevista Cal y Mayor. Dos sesiones. Sandra Castillo. Área Resumen de 
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semiestructurada Sede 

Principal 

Guía de 

entrevista 

de recursos Humanos entrevista 

Entrevista 

semiestructurada 

Cal y Mayor. 

Sede 

principal. 

Guía de 

entrevista. 

Dos sesiones 

Alejandro Wilches. 

Gerente de proyectos. 

Resumen de 

entrevista 

Entrevista 

semiestructurada a 

grupos focales 

Cal y Mayor. 

Sucursal 

Américas 

Guía de 

entrevista. 

Una sesión 

Representantes de 

áreas y empleados. 

Resumen de 

entrevista 

Observación 

Cal y Mayor. 

Sucursal 

Américas 

Formato 

registro de 

observación 

Tres sesiones 

Oficinas Cal y Mayor 

y Asociados 

Formato de entrevista 

(Ver Anexo 2) 

 

3.4.2 Estrategia  de análisis de datos recolectados 

 

Latorre & González (citada  en Martínez, 2006) definen el análisis de datos como “La 

etapa de búsqueda sistemática y reflexiva de la información obtenida a través de los 

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

de investigación 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 investigación”. 

Para Taylor, B. (Citado en Rodríguez, 1999), el análisis 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 codificación de los datos y el refinamiento de la comprensión 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 investigación para organizar toda la información determinamos un sistema de 
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temas o categorías, que se relacionan directamente con el tema de investigación, es decir; estos 

temas se ajustan al problema y contenido de nuestro estudio y reflejan los objetivos de 

investigación: 

 

 Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor. 

 Toma de decisiones en Cal y Mayor. 

 Motivación y desarrollo del personal 

 Comunicación organizacional 

 Habilidades gerenciales  

 Gestión y Función Recursos humanos 

 Creatividad e innovación 

 Resolución de problemas 

 Percepción hacia la innovación 

 Clima organizacional 

Pese a que no existe ninguna fórmula considerada como la mejor manera o la forma más 

correcta de realizar el análisis  de datos cualitativos, autores como Shaw, (Citado en Martínez, 

2006) sugieren una serie de recomendaciones, como una manera de contribuir al desarrollo del 

paradigma cualitativo y de suministrar una guía a los investigadores interesados en implementar 

este tipo de metodología. 

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

análisis inductivo de datos cualitativos conlleva: 

• La lectura y nueva lectura de las trascripciones y notas de campo 
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• La organización de los datos recolectados a través del uso de códigos o temas 

• La constante comparación de los códigos y categorías que emergen con los subsecuentes datos 

recolectados y con los conceptos sugeridos por la literatura  

• La búsqueda de relaciones entre las categorías que emergen de los datos. 

De esta manera, se realizará el  análisis de la información con base en  el esquema propuesto por 

Shaw, (Citado en Martínez, 2006, pp. 187-189) para el análisis de la información recolectada en 

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

Análisis en sitio 

 

La primera fase del análisis  ocurrirá mientras se recolecta la información, para lo cual es 

necesario grabar las entrevistas realizadas al personal de recursos humanos, gerentes de áreas, 

líderes de proyectos y grupos focales; es decir, se realizará la recolección de las diferentes 

respuestas y perspectivas que giran alrededor del tema, para después trascribirlas, junto con las 

notas mentales realizadas durante la entrevista. Esto ayudará que a continuación se puedan 

identificar y verificar las respuestas dadas por cada uno de los entrevistados. 

Trascripción de los datos 

 

Inmediatamente, después de las entrevistas y de las observaciones realizadas en campo se 

procede a la trascripción 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 estructuración y 

organización de los mismos dentro de las respectivas dimensiones, variables y categorías, lo cual 

conduce a la comprensión del problema de investigación (Strauss & Corbin, 1990). 
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Foco del análisis 

En esta etapa, el grupo investigador se centrará en las áreas de interés que conduzcan a la 

comprensión del problema de investigación, a través de la concentración de los datos 

recolectados y su comparación 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 elaboró las preguntas de las entrevistas de acuerdo 

a unos temas de evaluación sobre los cuales se realizará el análisis respectivo, estos temas son los 

siguientes: 

 

 Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor. 

 Toma de decisiones en Cal y Mayor. 

 Motivación y desarrollo del personal 

 Comunicación organizacional 

 Habilidades gerenciales  

 Gestión y Función Recursos humanos 

 Creatividad e innovación 

 Resolución de problemas 

 Percepción hacia la innovación 

 Clima organizacional 

 

Análisis profundo de la información 
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Una vez desplegada la etapa anterior se procede a generar un análisis profundo de la 

información, con el propósito de interpretar las relaciones encontradas entre las categorías 

establecidas con base en el marco teórico  y los datos obtenidos, e intentar explicar porqué existe 

dicha relación, lo cual conduce a la comprensión del fenómeno estudiado (conceptualización). 

 

Cada una de las entrevistas diseñadas (entrevista para grupos focales, entrevista para 

directivos y entrevista para Recursos Humano)  se encuentra organizada sobre la base de los 

ámbitos o temas  de análisis mencionados, de esta forma; se describe que preguntas corresponden 

a cada tema de análisis.  

Entrevista para directivos:  

 

Pregunta N° Tema Análisis 

1 Estrategias empresariales y factores de éxito 

2 Estrategias empresariales y factores de éxito 

3 Habilidades gerenciales 

4 Toma de decisiones 

5 Habilidades gerenciales 

6 Estrategias empresariales y factores de éxito 

7 Habilidades gerenciales 

8 Creatividad e innovación 

9 Percepción hacia la innovación 

10 Gestión y función de RRHH 

 

Entrevista para Recursos Humanos: 

Pregunta N° Tema Análisis 

1 Motivación y desarrollo del personal 

2 Gestión y función de RRHH 

3 Gestión y función de RRHH 
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4 Estrategias empresariales y factores de éxito 

5 Gestión y función de RRHH 

6 Estrategias empresariales y factores de éxito 

7 Motivación y desarrollo del personal 

8 Motivación y desarrollo del personal 

9 Gestión y función de RRHH 

 

Entrevista para grupos focales: 

Pregunta N° Tema Análisis 

1 Creatividad e innovación 

2 Estrategias empresariales y factores de éxito 

3 Gestión y función de RRHH 

4 Percepción hacia la innovación 

5 Resolución de problemas 

6 Comunicación 

7 Resolución de problemas 

8 Clima organizacional 

9 Toma de decisiones 

 

 

 

4 PROCEDIMIENTO  Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 

 

 FASE I. Esta fase  se refiere a la preparación de la investigación, en la cual se estableció la 

pregunta de investigación, planteamiento de los objetivos, descripción del tema de investigación 

y  elaboración del  correspondiente soporte teórico. 
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 FASE II. En esta etapa se realizará la escogencia de la metodología de investigación y  

posterior  construcción del instrumento de evaluación, para esta investigación se diseñara un 

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

 

 FASE III. Etapa de la aplicación del instrumento, la cual  requiere como primera medida la 

selección y ubicación de la muestra, para lo cual se definió que se realizara el estudio de caso en 

Cal y Mayor y Asociados, de esta forma se procede a informar a el Área de recursos humanos y 

Gerencia sobre el proceso que se llevara a cabo y la respetiva justificación de la investigación que 

se está realizando, se les informa de la misma forma sobre la confidencialidad de la información 

impartida por ellos y su utilización meramente con fines investigativos. 

 

 FASE IV. Codificación y análisis de los resultados, esta etapa comprende la codificación y 

análisis de la información obtenida tras la aplicación de los instrumentos de recolección de 

información, se realiza  por consiguiente tabulación y posteriormente análisis de los resultados y 

discusión de los mismos. 

 

La descripción de las actividades que se realizaran para llevar a cabo la investigación se 

presenta en el Cronograma de actividades (Ver anexo 3). 
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5 RESULTADOS 

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

organización. 

 

Matriz de análisis Entrevista Grupos Focales 
 

 

TEMA 

GENERAL DE  

ANALISIS 

 

P
R

E
G

U
N

T
A

 

N
o

.  

TEMA DE 

ANALISIS 

EXTRACTO DE   RESPUESTAS 

PARTICIPANTE No. 1 PARTICIPANTE No. 2 PARTICIPANTE No. 3 PARTICIPANTE No. 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

INNOVACIÓN 

EN LA 

GESTIÓN DE 

LOS 

RECURSOS 

HUMANOS 

 

 

            

 

 

1 

 

 

 

 

Creatividad e 

innovación 

 

“no lo hace, para 

promover la creatividad 

en la empresa se podría  

evaluar o definir el nivel 

de competencias de cada 

persona con el fin de 

identificar las habilidades 

que pueden desarrollarse 

en cada  empleado y así 

estimular su creatividad” 

 

 

“No hay espacios de 

creatividad, se puede 

hacer dándole al 

trabajador una 

motivación adicional , 

para que desarrolle e 

innove desde su propio 

cargo la funcionalidad y 

no ser tan esquemático, 

dejarlo que sea libre en 

la propuesta de metas 

desde su 

profesionalismo” 

 

 

“No, el trabajo que 

desempeñamos aquí es muy 

rutinario y se basa en las 

especificaciones 

contractuales, por eso no 

puede salirse uno de esos 

parámetros, así que la 

empresa  busca que la gente 

cumpla lo que dice el 

contrato y ya, considero que 

la empresa podría promover 

la creatividad en sus 

empleados a través de 

programas como lluvia de 

ideas o a través de espacios 

abiertos de comunicación 

donde los trabajadores 

puedan ser promotores de 

 

“No lo hace. Podría 

hacerlo desarrollando 

actividades de bienestar 

que dé a los empleados un 

ambiente de trabajo 

acorde. Algunas áreas lo 

intentan pero la principal 

(RRHH) no.  
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ideas nuevas que 

contribuyan a mejorar su 

desempeño”  

 

 

 

 

2 

 

 

Estrategias 

empresariales y 

factores de éxito 

 

 

“pues creo que el éxito de 

la organización está en el 

trabajo en equipo entre 

todas las áreas que 

conforman los proyectos” 

 

 

 

…”Confianza, 

seguridad, aceptación, 

desarrollo de todos sus 

acciones como fueron 

planteadas para el 

desarrollo de la misma” 

 

 

“La empresa se destaca por 

su exigencia hacia sus 

trabajadores, buscando que 

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” 

 

3  

 

Gestión y 

función de 

RRHH 

 

“La empresa podría 

mejorar en muchas cosas 

la gestión de su recurso 

humano  como haciendo 

más actividades de 

motivación, desarrollo de 

competencias y 

formación y sobre todo de 

capacitación para 

aumentar el desempeño 

laboral” 

 

 

“Interactuando más con 

los empleados, se 

observa muy distante y 

no cumple con la 

función de bienestar 

sino de cumplir una 

normatividad vigente o 

estándares de calidad” 

 

 

N.R 

 

“Creando mínimo una 

actividad de integración en 

el semestre, vinculando de 

forma directa la dirección 

de la sucursal 

Mejorando la atención a 

quejas y reclamos que le 

han generado y de las 

cuales no se tienen 

acciones correctivas, 

vinculando a las otras 

áreas en actividades de 

RRHH y que esas áreas 

adopten actividades como 

suyas, creando sentido de 

pertenencia para con la 

empresa” 

 

 

 

 

 

 

 

“creo  que lo que debe 

hacer la organización es 

 

“Con una mayor 

participación de los 

 

“La empresa podría tener 

especificados programas de 

 

“Podría diferenciarse 

aprovechando el tipo de 
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4 Percepción 

hacia la 

innovación 

emplear nuevas técnicas 

de gerencia que generen 

una cultura estratégica 

dentro de la empresa,  

ósea que se vea el área 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 áreas 

que la conforman” 

capacitación y  bienestar y 

podría darle a los empleados 

mayor autonomía para la 

toma de decisiones, aporte 

de nuevas ideas, mayores 

espacios de esparcimiento e 

integración entre todos los 

empleados” 

personal que tiene ya que 

no es en su totalidad del 

tipo oficina y esto no se 

aprovecha 

 

 

5 

 

Resolución de 

problemas 

 

“Se conversa con la 

persona que cometió el 

error para buscar una 

solución 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 más 

seguido y no dejar 

pasar el tiempo cuando 

el error pasa a cargos 

más 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 así se queda” 
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Comunicación 

 

“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 dirección, 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 

generación de la idea 

intentan hacerlo ver de 

manera sosa” 

 

 

7 

Resolución de 

problemas 

 

“ generalmente se buscan 

estrategias de solución de 

manera conjunta o en 

equipo con el fin de tener 

 

“Por las características 

de la empresa ( 

Interventoría) 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 resolución. No 



5 
 

 

Fuente: Autoría propia. 

diferentes puntos de vista 

y así tomar la más 

oportuna” 

 

problemas internos que 

se presentan en cada 

proyecto , pero no hay 

una retroalimentación, 

debido a que esas 

soluciones son pasadas 

a la alta gerencia y esta 

analizan si son buenas” 

porque alguien cometió un 

error se habla con esa 

persona para mirar opciones 

y  estrategias de cambio, y si 

el problema es por errores 

en  la ejecución de 

procedimientos o algo 

especifico del contrato pues 

se reúne los directivos para 

mirar cómo se resuelve” 

se tiene buen trabajo en 

equipo” 
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Clima 

organizacional 

 

“Pues el clima es bueno, 

aunque a veces hay  

mucha presión 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 

compañerismo, en cal y 

mayor las personas se 

tratan bien, son 

interesados por el otro y 

por su bienestar” 

 

“Pues el clima es bueno, 

aquí los jefes no están 

directamente vigilando el 

trabajo de uno, a pesar de 

que hay mucho todos 

tenemos un poco de 

autonomía, lo malo es que la 

relación es solo laboral y no 

hay muchos espacios de 

integración, a veces se ve a 

la gente muy estresada y no 

permiten algunos espacios  

de esparcimiento, ya han 

dejado de celebrar fechas 

especiales, cumpleaños, eso 

es importante y lo han 

dejado de hacer” 

“Los empleados generan 

algunas ideas pero así 

todos deben tener 

aprobación de mínimo  tres 

persona por lo que hace el 

proceso tedioso y al final 

nunca queda en nada” 

 

 

 

9 

 

 

Toma de 

decisiones 

 

“Siempre las decisiones 

las toma la parte 

directiva, el nivel de 

participación de los 

empleados en las 

decisiones en mínima” 

 

 

“Las decisiones son 

tomadas por la 

dirección, la 

participación de los 

empleados es casi nula. 

No hay la suficiente 

confianza en la decisión 

de los empleados de la 

organización” 

 

“En esa toma de decisiones 

casi nunca participan los 

empleados, solo nos 

comunican las decisiones 

cuando ya están tomadas” 
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Matriz de Análisis  Entrevista Área de Recursos Humanos y Directivos 
 

 

TEMA 

GENERAL DE  

ANALISIS 

 

PREGUNTA 

N° 

 

TEMA DE 

ANALISIS 

 

EXTRACTO DE  RESPUESTAS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

INNOVACIÓN 

EN LA GESTIÓN 

DE LOS 

RECURSOS 

HUMANOS 

 

 

            

 

 

 

1 

 

 

 

 

Motivación y 

desarrollo del 

personal 

 

“Mediante herramientas como pruebas de 

competencias en el momento que vinculamos el 

nuevo trabajador, posteriormente en un término de 

6 meses se realiza una evaluación de desempeño 

donde el jefe inmediato evalúa las competencias de 

acuerdo al desempeño que ha tenido el trabajador, 

gracias a esta última herramienta se realiza una 

retroalimentación y se definen áreas de mejora y 

fortalezas, para las áreas de mejora se desarrolla un 

plan de capacitación con la finalidad de 

fortalecerlas y las fortalezas se tienen en cuenta en 

un procedimiento de rutas de carrera que también 

desarrolla la Organización, este es un elemento 

importante en el momento de una promoción 

interna o para decidir un incremento de salario.  

 En conclusión estos procedimientos nos permiten 

tener un personal consolidado y altamente 

calificado”  

  

  

 

 

 

2 

 

Gestión y función 

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. Así el 

personal que demuestra alto rendimiento y que se 

postula puede llegar a obtener beca hasta del 49% 

de pago de una especialización o maestría, también 

la oportunidad de apoyar proyectos en la casa 

matriz o en diferentes oficinas de Suramérica…. 

 

3  

Gestión y función 

de RRHH 

 

“Una vez se realice la selección del candidato, se 

realiza unas pruebas de competencias y entrevista 

con una psicóloga 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 
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Estrategias 

empresariales y 

factores de éxito 

trabajador un crecimiento personal y profesional 

dentro su estadía en la  

 

empresa, establecer objetivos y metas alcanzables 

para apuntar a un solo camino,  incluir la opinión e 

ideas de trabajador en los procedimientos y 

decisiones de la empresa, el factor humano es el 

elemento más importante para Cal y Mayor, 

Mantener un alto índice en el clima laboral” 
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Gestión y función 

de RRHH 

 

 

“ La Organización tiene establecido unos 

lineamientos donde la gestión de recurso humano 

es muy importante, es prioridad mantener un 

equipo consolidado, motivado y bien cuidado, para 

ello el área de recursos humanos tiene establecido 

unos procedimientos de capacitación, de bienestar, 

salud ocupacional, recreación, 

celebraciones…entre otros temas que permite 

mantener la salud y motivación del personal. Otras 

oportunidades que se ofrece a los trabajadores es 

un crecimiento dentro de la organización, para este 

último tema se logra con intercambios de lugar de 

trabajo (apoyar proyectos fuera del país), estudios 

superiores con apoyo económico y de logística por 

parte de C&M,  horarios flexibles – trabajo desde 

casa, búsqueda de ruta de carrera (promociones 

internas, condiciones económicas). 
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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.” 

 

7 

 

 

Motivación y 

desarrollo del 

personal 

 

“Tiene bastante importancia.  La capacitación que 

implementa C&M es fortalecer las habilidades 

técnicas del personal, adicional a la capacitación, 

los lineamientos de C&M es que los jefes de área 

realicen un arduo acompañamiento a su equipo de 

trabajo, en fortalecer las debilidades o áreas de 

mejora, también en impulsar al personal que 

demuestra alto desempeño” 
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Motivación y 

desarrollo del 

 

“Impulsando al personal que demuestra alto 

desempeño, realizando acompañamiento, buscando 

una ruta de carrera dentro de la Organización: 

realizando promociones internas, mejorando las 
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Fuente: Autoría propia 

 

 

 

 

 

Hallazgos:  

 

Resolución de problemas: Dentro de los grupos de trabajo de la organización el dialogo 

ha sido la herramienta más eficaz para la corrección 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 

negociación, el análisis, y la generación grupal de ideas, de esta forma se observa que la 

responsabilidad organizacional por el manejo de situaciones conflictivas o problemáticas recae 

sobre responsabilidad individual.  

 

personal condiciones salariales, sin dejar a un lado el 

personal que pueda tener debilidades, también se 

debe trabajar en conjunto para fortalecerlo” 
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Gestión y función 

de RRHH 

 

 

“Es responsabilidad del área de recursos humanos 

explicar los lineamientos de la Organización y dar 

seguimiento al cumplimiento de los objetivos 

planteados por los jefes de área amarrados a las 

metas planteadas por la Dirección de la 

Organización.  También es responsabilidad de los 

jefes de área y a su vez de las Direcciones velar por 

el cumplimiento de los objetivos, dar instrucciones 

especificas del cumplimiento de los lineamientos 

de la Organización, de esta manera para recursos 

humanos se le facilita también realizar un 

seguimiento y lo más importante ser un área de 

apoyo aportando ideas y soluciones” 
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Comunicación: La comunicación organizacional de CYM está debilitada, la información 

deseada se convierte en órdenes contractuales debido a que la organización está sujeta a lo 

estipulado contractualmente, por otro lado se encontró que los niveles de comunicación 

ascendente y descendente no se estan presentando de manera adecuada debido a que mucha 

información que se maneja en la organización no es conocida por todos de manera clara y 

oportuna. 

Dentro de las relaciones laborales que garantizan el factor de éxito de una organización es 

la Comunicación, esta debe ser direccionada tanto en los sentidos transversales como 

horizontales, ya que es ella la que permite transmitir los ideales de innovación de las directivas 

hacia otras áreas de apoyo, permitiendo la gestión del cambio que se desee.  

 

Clima Organizacional: El trabajo en equipo, y las relaciones laborales de compañerismo 

describen el clima organizacional de la empresa, aunque hay espacios en los cuales la empresa no 

ha vuelto a generar interacción  entre los empleados, por lo tanto la precepción del personal de la 

organización en este aspecto refleja conformidad porque el ambiente laboral es flexible y 

armónico pero consideran que deben crearse desde el área de recursos humanos mayores espacios 

de esparcimiento, actividades deportivas, de integración, bienestar y comunicación. 

 

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

hay     participación de todos los empleados de la organización.  

 

Este factor de análisis, permite determinar la necesidad de involucrar a los miembros de la 

organización al consenso, al enfrentamiento de ideas para impulsar la creatividad y nueva energía 

a la empresa como se menciona en la teoría del presente estudio de caso. 
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Para los miembros de Cal y Mayor, el hecho de que sus ideas o puntos de vista sobre decisiones 

importantes de la organización sean tomadas en cuenta, pueden generar un factor clave de 

motivación, permitiendo a la gerencia direccionar a la organización hacia el éxito grupal con 

ayuda de su talento humano.   

 

Creatividad e innovación: En el tema de la innovación la empresa no está generando los 

espacios necesarios para la creatividad. Trabajo rutinario y repetitivo. Surge la necesidad de que 

sean incentivados y promovidos  los espacios de participación para la generación 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 están: 

• El trabajo en equipo por áreas 

• Conocimiento técnico 

• La calidad  

 

Es visible que dentro de las estrategias que implementa la organización en materia de 

recursos humano,  no son las más novedosas, ni marcan la diferencia en relación a otras 

compañías del mismo sector económico. Por cual es necesario que estas estrategias y factores 

aporten a la percepción colectiva del desempeño, como un reconocimiento real de éxito 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 única. 
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Gestión y función de RRHH: La Gestión de los RRHH es una función más administrativa 

que estratégica y está regida por lineamientos de la casa Matriz (México), en Colombia es un área  

de apoyo que deja de lado el desarrollo permanente de algunas actividades importantes para el 

desarrollo del recurso humano. No percepción positiva de la gestión de los RRHH al interior de la 

organización. 

 

Percepción hacia la innovación: El personal de la empresa percibe la innovación como una 

herramienta que debe ser gestionada desde el área de recursos humanos, ya que es la que debe 

propiciar según su percepción los espacios para la generación de nuevas ideas. 

 

Motivación y desarrollo del personal: La organización ha establecido dentro de sus 

procedimientos como fuentes de motivación la capacitación y el seguimiento permanente a través 

de las evaluaciones de desempeño, promociones o reconocimientos,  sin embargo se evidencia 

que los empleados consideran que estos aspectos son relegados a un segundo plano y dentro de la 

gestión del área de recurso humano este aspecto no lleva el control ni el seguimiento que 

requiere.  

Una de las responsabilidades básicas de las personas encargadas de Recursos Humanos es de 

proveer la motivación necesaria a la organización pues, este es uno de los factores que limitan la 

consecución de los objetivos organizacionales y porque constituye el elemento indispensable para 

la generación de un buen clima organizacional. La tarea  que se  requiere para alcanzar el éxito 

impulsado que al frente de la misma se encuentra el área de recursos humanos con un estilo de 

liderazgo participativo, democrático que inspire el trabajo de equipo, que sea capaz de lograr en 

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



8 
 

 

compromiso real con la organización, ya que este es un factor clave de innovación 

organizacional. 

 

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

liderazgo, toma de decisiones, gestión de proyectos y capacidad de análisis. No obstante se 

observo que se destacan en los niveles gerenciales mayores habilidades técnicas que de gestión y 

direccionamiento de personal.  

De acuerdo al l nivel gerencial, se vuelven más 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 más importantes las habilidades conceptuales 

(para poder ver a la organización como un todo), mientras que en los niveles más bajos, tienen 

mucha importancia las habilidades técnicas (Como son las áreas 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 más sociales. Es por ello 

que todo nivel directivo de una empresa, debe estar en una permanente actualización y mejora de 

sus habilidades gerenciales.  

Procesos de Recursos Humanos en CYM 

Respecto a los procesos de recursos humanos desarrollados dentro de la organización se 

evidencio lo siguiente: 

Capacitación y desarrollo del personal La capacitación es realizada en la organización 

de manera esporádica y no se basa en las necesidades reales de los empleados ya que no se 

realizan diagnósticos previos para este proceso, por lo tanto no se tienen planes formales de 

capacitación , por lo cual se evidencia que dentro de la organización el desarrollo de habilidades 

y competencias de los empleados  para lograr contribuir con un aumento en los niveles de 
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desempeño al logro de los objetivos organizacionales no es un factor primordial. Lo anterior en 

contradicción con lo definido dentro de su plan estratégico en el cual la capacitación se refleja 

como pilar fundamental a nivel interno. 

 

Bienestar: Las actividades de bienestar y espacios de integración entre los empleados de 

la organización  son altamente limitados, el área 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 motivación de 

los empleados.  

 

Selección, reclutamiento y contratación: Los procesos de selección de la organización 

se realizan en su mayoría 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 selección se evidencia como subjetiva y basada en percepciones  

preconcebidas. Igualmente se evidencio que en muchas oportunidades el procedimiento para la 

selección que tiene establecida la organización no es cumplido ya que se realizan pruebas 

psicológicas de ingreso cuando el candidato ya ha surtido el proceso de contratación 

correspondiente. 

 

Evaluaciones de desempeño:  Dentro de Cal y Mayor existe un procedimiento para 

realizar las evaluaciones de desempeño del personal, esta actividad esta programada para ser 

ejecutada cada año por el jefe inmediato de cada empleado,  para tal fin;  la organización diseño 

un formato de evaluación de desempeño 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 compañía 

del empleado realizan el registro de los resultados , con base en el  desempeño 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 más 

por cumplir un procedimiento que por la certeza y comprensión de la importancia que tiene este 

proceso para el desempeño y evolución de la organización. Así mismo el personal no tiene pleno 

conocimiento de cuáles son los aspectos y factores que la organización evalúa de ellos. 

 

Análisis de puestos (Descripciones y especificaciones de puestos): Dentro de la 

organización existen formatos de descripciones de puestos que incluyen únicamente las funciones 

básicas de cada cargo, en dicho proceso no se involucran las competencias requeridas para el 

cumplimiento exitoso del mismo.
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Aportar valor a los clientes, 

crecimiento sostenido y 

rentable, desarrollo de las 
personas relacionadas con 

ellas, reconocimiento en e l 

mercado, profesionalismo y 
eficiencia. 

Estrategias 

Corporativa

s 

Sector Construcción 

CAL Y 

MAYOR Y 

ASOCIAD

OS 

 

Característi

cas 

organizació

n 

Comunicaci

ón 

Estructura 

Innovación de 

servicio, 

tecnológica, de 

negocio. 

Clima  y 

Organizacio

nal 

Competenci

as 

Practica 

RRHH 

Responsabilidad 

individual por resolución 

de problemas, toma de 
decisiones depende de la 

alta gerencia, falta 

participación de los 
empleados en aspectos 

propios de la organización. 

Necesidad de 
fortalecimiento de 

competencias como trabajo 

en equipo, delegación, 
autonomía y toma de 

decisiones. 

No se observa una gestión 

directa de RH sobre la 

generación de espacios 
para que los empleados 

sean agentes de cambio, 

no se abren espacios para 

la participación activa. 

Comunicación 

ascendente y descendente  

debilitada, la información 

no llega a todos por igual 

de forma clara y 

oportuna, no se 

establecen espacios 

claros para la 

comunicación del 

desarrollo de todos los 

procesos de la 

organización, no hay 

espacios para 

retroalimentación sobre 

desempeño u 

oportunidades de mejora. 

El trabajo se limita al 

desarrollo operativo de 

todos los procesos, faltan 

espacios para la 

generación de espacios 

creativos y que 

promuevan la innovación 

dentro de los empleados. 

Se observa que la 
competencia comunicativa 

debe ser desarrollada en 
mayor nivel dentro de la 

organización. La 

innovación referida a la 
gestión humana no es un 

factor primordial dentro de 

la organización 

Se observa que la 
competencia comunicativa 

debe ser desarrollada en 
mayor nivel dentro de la 

organización.  

En la organización no se 

promueve el desarrollo de 

habilidades como el 

liderazgo y la innovación.  

Se observa mayor 
presencia dentro de la 

organización de 

competencias técnicas que  
de capacidades humanas. 

Percepción de clima 

laboral positivo, 

percepción de gestión de 

RRHH negativa, 

ausencia de claridad 

sobre la función de RH, 

la capacitación y 

entrenamiento de los 

empleados no es 

permanente, no es 

permanente el desarrollo 

de habilidades y los 

espacios de bienestar. 

 

Gestión de RRHH 

limitada a aspectos 

administrativos,  no 
existen  planes  

permanentes de 

capacitación, no se realiza 
seguimiento sobre el 

desempeño, no hay planes 

claros de incentivos, 
reconocimientos y 

motivación del personal. 

No se gestiona bajo el 
esquema de competencias. 

Falta mayor aplicación 

real de procedimientos 
escritos. 
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6 DISCUSIÓN 

 

El objetivo general del estudio en referencia fue describir  como  la innovación puede 

generar procesos exitosos en la gestión 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 innovación dirigidos específicamente hacia la gestión de los recursos 

humanos con que disponen, de esta forma;  se dio  inicio al trabajo de investigación con un 

acercamiento teórico acerca de todos los conceptos, variables y teorías existentes en este campo.  

 El objeto de estudio para el desarrollo de la investigación fue la Empresa Cal y Mayor y 

Asociados, una empresa del sector de la construcción dedicada a  la prestación de servicios 

especializados en las áreas de la construcción y la ingeniería 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 descripción de todos los procesos actuales desarrollados al 

interior de la organización en lo que respecta a la forma de gestionar  su personal, lo cual permite 

discernir entre si se caracterizan por tener una gestión innovadora o no de su recurso humano y de 

esta forma definir como bajo la implementación estratégica  y la adquisición de una cultura de 

innovación 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 investigación práctica tomamos como base  diez  variables que según las 

revisiones teóricas son los principales aspectos que conforman  un conjunto global de procesos 

que interrelacionados entre sí definen una empresa innovadora en la gestión de los recursos 
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humanos, las cuales están referidas a las proposiciones teóricas y como cada una de estas 

contribuye a dar respuesta al interrogante o problema de investigación. Dicha variables  son las 

siguientes: 

 

 Estrategias y factores de éxito de Cal y Mayor. 

 Toma de decisiones en Cal y Mayor. 

 Motivación y desarrollo del personal 

 Comunicación organizacional 

 Habilidades gerenciales  

 Gestión y Función Recursos humanos 

 Creatividad e innovación 

 Resolución de problemas 

 Percepción hacia la innovación 

 Clima organizacional 

 

 El análisis de los resultados confrontados con la teoría revisada sobre el tema nos permite 

definir claramente que en lo que respecta,  la gestión del recurso humano en la Empresa Cal y 

Mayor y Asociados dista considerablemente de lo que la teoría y la experiencia en prácticas 

empresariales permiten vislumbrar como las características de una empresa innovadora en la 

forma de gestionar su recurso humano.  

  

 Respecto a lo anterior, se observo mediante el análisis 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, tecnológicos y de servicio orientada al cliente 

externo más que una estrategia corporativa que busque como primera medida el desarrollo 

interno del principal y más importante recurso que es el humano, para que este a través de sus 

capacidades y habilidades juegue un papel fundamental  en la generación de ideas, nuevos 

procesos, mejora continua y aumento de la competitividad y productividad organizacional. Así 

mismo, y aunque  Cal y Mayor define dentro de sus políticas y valores corporativos  el desarrollo 

integral de su personal, se observó de manera precisa que en la actualidad falta definir claramente 

los medios, la forma, los tiempos y sobre todo las áreas en las cuales debe ser desarrollado su 

personal, este aspecto es contradictorio en cuanto a lo que teoría  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 innovación de una organización, es decir, que como 

punto de partida la organización debe tener implícito dentro de su accionar, la creación 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 producción y creación autónoma.  La 

organización debe  crear una cultura al interior de ella, en donde las personas  no solo vayan  a 

trabajar sino que vayan a aprender constantemente, fortaleciendo así la identidad y el 

compromiso colectivo.  Sin embargo, para empezar a cambiar el estilo de gerencia y operación 

actual de muchas organizaciones, que impiden a algunas empresas ser agentes de innovación, 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 observó que en Cal y Mayor lo gerentes se enfocan más en la estrategia 

de negocio que en la estrategia humana y aunque tienen ideas sobre cómo influir en su personal 
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de forma innovadora no logran abrir nuevos espacios para generar un cambio al interior de la 

organización,  se requiere por lo tanto un cambio de actitud, de formas de pensar y de actuar, es 

imposible el hecho de que una organización funcione eficazmente y funcionalmente sino tiene un 

estilo de dirección 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 deberían buscar a partir de sus gerentes 

estilos de dirección que promuevan la creatividad y la autonomía de sus empelados, así, el primer 

paso sería entender los diferentes estilos de creatividad de las personas dentro de la organización 

y sus preferencias naturales en el proceso de innovación. 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 misión de generar ideas para la presentación 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 organización 

no incorpora las prácticas creativas en su trabajo diario. Organizaciones con  sistemas formales 

de ideas, reuniones de innovación, recompensas del esfuerzo creativo, espacios físicos de 

creatividad, deben fomentarse, diseñarse, e implementarse en una organización que se caracterice 

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

 

     Tal y como se define desde la teoría por Rodríguez 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 conducción en la organización, y su aplicación debe darse en todos 

los niveles. Las herramientas son claras, las organizaciones exitosas no serán 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 

jerárquica que supera tres niveles en el organigrama, así las ideas y las decisiones son de unos 

pocos, los que mandan, los que saben y dirigen. El liderazgo y la dirección no participativa, en 

donde la presunción es que el jefe lo sabe todo, él tiene la última palabra y poder para decidir, los 

demás no crean, ni deciden, por otro lado, la visión incompleta y parcial del trabajo y la 

organización, la falta de espíritu o cultura de autonomía e iniciativa no sólo como estrategia si no 

también como práctica y táctica en los planes y presupuestos de la empresa, La ausencia de 

desafíos y osadías, de innovación y mejora continuas en el trabajo cotidiano de la organización. 

Para iniciar  la implementación 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 teórico, sobre este tema Sartain menciona que  la forma en 

que las organizaciones resuelven sus problemas deja ver mucho de las mismas, ya que allí se 

evidencian estilos de participación, comunicación, trabajo en equipo, creatividad y autonomía de 

sus empleados, así Los problemas forman parte de la dinámica y cotidianidad de las 

organizaciones y los trabajadores necesitan saber cómo afrontarlos y qué decisiones tomar para 

solucionarlos. La resolución de problemas está, pues, en estrecha conexión con la toma de 

decisiones oportuna y correcta. Por lo tanto partiendo de un nivel básico, los gerentes de una 

organización 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 señales de que algo necesita cambiar, de que se está frente a una oportunidad y 

no como un impedimento para realizar un trabajo oportuno enfocado en resultados y metas 

organizacionales. 
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  En Cal y Mayor las personas tienen responsabilidad sobre aquellas decisiones que no 

representan amenaza o riesgo para la organización, sin embargo toda información dentro de la 

misma debe ser informada y/o consultada a la gerencia o a la dirección, se observa  de esta forma 

que hay un mínimo nivel de autonomía. 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 

participación 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 gestión de su recurso humano. En Cal y Mayor 

se tiene la consigna de que la gerencia o la dirección existen en gran parte para  arreglar y 

solucionar todo, pero no todas las decisiones en respuesta a problemas le deben corresponder al 

líder, ese es uno de los parámetros y cambios que debe lograr  una organización 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 difíciles,  las que 

involucran alto riesgo, las que comprometen la supervivencia de la organización;  hay muchas 

decisiones que pueden ser delegadas en sus colaboradores, más 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 acompañan a la organización  y además 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 teórico, tal y como lo 

define Varela en vista de que una organización exitosa es aquella que es flexible, abierta a los 

cambios y donde hay un nivel muy alto de involucramiento y participación 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 resolución de problemas. Lo que se 

caracteriza las organizaciones exitosas es que están llenas de personas autónomas 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 atención, 

tiempo y recursos  en la gente para enseñarlos, pero en el largo plazo los resultados son 

satisfactorios. 

 

Otro de los aspectos encontrados dentro de la organización ha sido su estilo de 

comunicación  esta como se nombra en el contexto teórico enmarcado en esta investigación no es 

flexible ya que el dialogo entre la gerencia y los colaboradores de cada área o proyecto es muy 

formal, regido por líneas de cumplimientos contractuales, dejando a un lado la informalidad del 

dialogo y el conocimiento de las percepciones de las acciones del día a día, de cada uno de los 

actores que trabajan en la  organización, pero lo que si se observa y es rescatado dentro del clima 

organizacional es la preocupación de los mandos medios como coordinadores o lideres de 

proyectos por conocer más a sus colaboradores mediante espacios de diálogo informal. La 

presencia de una gerencia que comprenda la comunicación organizacional como factor 

estratégico del desarrollo organizacional favorecerá la vinculación de todas las áreas estratégicas 

de Cal y Mayor, porque la claridad y transparencia de información al interior de la organización 

no será el único fin, sino que buscara la interconexión y relación entre los grupos de trabajos que 

integran la empresa.   

 

Otro aspecto que se debe de tener en cuenta en esta discusión es la motivación y 

desarrollo del personal, ya que esta está inmersa dentro del clima organizacional en lo que se 

relaciona a la teoría expuesta sobre las características 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 organización, 

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 expresión frente a la organización. 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 repercusión. Es importante también por 

parte de la gerencia el saber comunicar adecuadamente los proyectos y beneficios de la 

organización y hacer sentir a los colaboradores su implicación y repercusión en el mismo. 

Para esto implica un adelanto en las prácticas 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 organización encaminada a la 

innovación y el éxito, ya que en Cal y Mayor la falta de una alineación constante del personal con 

las políticas organizaciones, no permite que se proyecte como una organización innovadora 

llegando a la conclusión de que no existen criterios compartidos, entre dirección y subordinados, 

para la cultura actual y la deseada, sobre lo que se considera ser un buen jefe, qué se considera un 

buen subordinado, cuándo una persona debe controlar a otra y cómo enfrentar el entorno. 

 

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

proyecciones de innovación son delegada solo a la gerencia, contribuyendo a la limitación de la 
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participación de otros niveles organizacionales, en el desarrollo del cambio y crecimiento de la 

empresa, encasillándola en los modelos tradicionales de gerencia sin proyección de novedad 

organizacional. Por lo tanto las prácticas gerenciales de esta organización se deben cambiar y 

transmitir una  filosofía 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 gestión 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 organización con éxito, basados en 

los niveles de innovación en los niveles funcional-  estructural utilizando estrategias de 

descentralización de la información y comportamiento organizacional rompiendo los paradigmas 

de esquemas preconcebidos en el direccionamiento del recurso humano permitiendo la obtención 

de nuevas estrategias para la retención del personal más 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 conclusión general de acuerdo a lo percibido y discutido 

y con conocimiento en las últimas tendencias mundiales, la globalización y el acelerado ritmo de 

crecimiento y  desarrollo de las organizaciones actuales, las cuales están inmersas en un contexto 

de competencia donde se destacan y mantienen solo aquellas que logren utilizar de forma más 

estratégica y apropiada sus recursos, es que se hace tan importante reconocer que el éxito de las 

empresas sólo podrá ser obtenido a través de las personas, es decir a través del recurso humano 

de integra la organización,  sin embargo y de acuerdo al análisis realizado, desde la perspectiva 

de la gestión de recursos humanos  es mucho el camino por recorrer y descubrir. Así, lo que se 
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tiene por delante son retos, como primera medida se debe lograr el entendimiento y ejecución de 

prácticas de gestión de talento que propicie y apoye los procesos de creatividad e innovación en 

las organizaciones. Lograr identificar las ganancias e infinitas posibilidades de competitividad y 

éxito que adquiere una organización con un estilo de dirección innovador es una de las 

principales tareas de los profesionales de recursos humanos.   Ante ello, la mejor  decisión que 

puede adoptar una empresa es la de elegir la acción y su ruta estratégica desde la gestión de 

talentos, lo cual desde la mirada de Savater F. (2003. p.19), propone asumir la acción del hombre 

vinculada a la previsión, pero en igual forma, a lo asunción 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 análisis realizado dentro de la dinámica de Cal y Mayor se puede definir que la 

organización para lograr procesos innovadores en la gestión del recurso humano que generen 

mayor éxito y competitividad  debe trabajar desde todos los niveles en los aspectos mencionados 

a continuación, los cuales con una gestión planeada, liderada positivamente y un seguimiento 

permanente desde la dirección y con el apoyo del área 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: 

 Alinear la estrategia de la organización 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 revisión del cumplimiento de lo allí definido y 

reestructurar  en caso de ser necesario. 
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 La organización y especialmente el área de recursos humanos debe ser el principal 

impulsor y  promotor de una cultura organizacional innovadora en la gestión del recurso 

humano, para esto, dicha área 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 área de recursos humanos un papel estratégico dentro de la organización, para 

ello debe iniciar con la evaluación 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 revisión 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 área.  

 Se debe generar una cultura organizacional de alto desempeño 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 jerárquicos 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 líderes deben empezar a adoptar nuevas actitudes y realizar sus 

actividades de manera nueva y diferente.   

 Se deberá 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 organización la creatividad y hay que 

asegurarse que esta sea uno de los valores centrales de la compañía. 

 La gestión del recursos humano no debe ser un aspecto  meramente administrativo, se 

debe cambiar la figura de apoyo administrativo por una figura de gestión estratégica de 

los recursos humanos, lo cual debe implicar un cambio en la perspectiva que se tiene de 

dicha área y que debe ir dirigida hacia la estrategia de la organización.  

 La gerencia de recursos humanos debe de mejorar la comunicación entre la gerencia y los 

colaboradores de la organización, que sea asertiva con miras al logro de resultados 

mancomunados, dejando a un lado el tipo de gerencia de mando y más 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 organización, se deben 

generar espacios permanentes de comunicación 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 acción. 

 El reconocimiento de los logros y los buenos resultados debe ser parte de una gestión 

innovadora del recurso humano. La capacitación debe ser un tema permanente y 

estratégico, es indispensable que como organización se piense que entre más formación 

adquiere su personal mayores ventajas internas y externas  tendrá la compañía al contar 

con personal altamente calificado que contribuya a la obtención de logros y mayor 

competividad empresarial.  

 La organización 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 compañía sea enriquecedora y enfocada a la calidad de vida 
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laboral. Lo anterior a fin de que los empleados sepan cuáles son las ventajas de trabajar en 

la organización 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 generación  mecanismos de 

participación activa de todos sus colaboradores, ya que esta generaría gran impacto  en la 

comunicación y procesos estratégicos como medio de motivación personal, para que su 

personal demuestre los alcances y desarrollos organizacionales en su medio. Para ello es 

necesario redefinir los vínculos de los trabajadores con la empresa y eso se consigue 

atendiendo las sugerencias de todos los que aportan a la compañía su esfuerzo y 

conocimientos. 

 Como impacto importante de cambio en la organización  en el momento de generar los 

procesos de innovación en la gestión de recurso humano, es importante la creación y 

apropiación  de  nuevas estrategias y cultura comunicacional para de resolución de 

conflictos, estudiadas desde el punto de vista  de las necesidades reales del entorno de 

trabajo y objetivos de los colaboradores de todas las áreas, teniendo como propósito las 

nuevas tendencias de recursos humano, cómo: 

El éxito a través de las personas: Este enfoque define como primordial para lograr el 

éxito, una intervención y gestión a través de la gente y especialmente de los empleados, ya 

que estos deben ser considerados los actores más importantes de distinción de las 

empresas mejor posicionadas. Los líderes de las mejores organizaciones dedican un buen 

porcentaje de su tiempo a desarrollar talento y entrenar al personal. Se ha observado que 

la implementación 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 guían la conducta de los 

miembros de la compañía. En las empresas más exitosas y sobresalientes, los líderes y 

directivos suelen compartir una visión en común sobre la cultura actual y cómo debería 

ser en el futuro. Esta cultura deseada tiende a promover la iniciativa individual y el trabajo 

en equipo, impulsando la innovación 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 organización innovadora. 

Gestión de lo nuevo: La admiración y éxito  de una empresa innovadora, no se enfatiza  

por el volumen ni la calidad de sus innovaciones, sino que sobresale por su gestión activa 

en la  mejora de ideas que lleguen al mercado. Para que este proceso impacte se debe 

comenzar desde los puestos más altos y niveles superiores, con líderes que tengan una 

visión que establezca  una cultura atraída a la innovación. La gestión 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 prácticas se difundan 

en toda la organización. 
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Anexo No. 1 Formatos de Entrevistas 
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Entrevista para el área Directiva de Cal & Mayor y asociados  s.c 

Objetivo de la entrevista: 

 Identificar algunos aspectos propios de la organización en relación con la gestión de su 

recurso humano. 

 

Persona entrevistada: _______________________ 

Cargo: ________________________ 

Fecha Entrevista: ________________________ 

 

 

1. Como fue el inicio y evolución de la organización? (detallar número de empleados, eventos 

importantes, productos y servicios, limitaciones encontradas al inicio, estrategias, cambios, 

acceso a mercados) 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

2. Cuáles son las capacidades internas de Cal y Mayor y Asociados s.c que la diferencia de las 

demás 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 

organización? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________  

 

4. Cómo se  toman las decisiones en la organización y que información utilizan para esto? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________  

 

5. Que estilo de liderazgo caracteriza la organización? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 
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6. Cuál es la filosofía de trabajo de la empresa? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________                  

 

7. Cuál considera usted que es el estilo gerencial de la organización? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

8. Considera usted que la empresa promueve la innovación y la creatividad en su personal? Cómo 

lo hace? Si no es así, como podría hacerlo? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

9. Que beneficios cree Ud. que le podría traer la innovación enfocada a la gestión del recurso 

humano a la organización? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

10. ¿Qué hace el área de Recursos Humanos  para contribuir a que la organización logre sus 

objetivos estratégicos de crecimiento? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

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

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 
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Entrevista  para el Área de Recursos Humanos 

 

 

Objetivo de la entrevista: 

 Identificar algunos aspectos propios de la organización en relación con la gestión 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 selección de su personal? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

4. Cuáles 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. Cómo es la gestión del recurso humano dentro de la organización? A qué factor le atribuyen 

mayor importancia? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

 

 

6. Que cree que lo diferencia de otras empresas en la gestión del recurso humano? 
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______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

7. Qué importancia tiene para la empresa la capacitación de los empleados y en que temas 

considera debe capacitarse el personal? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

8. Como motiva la organización a sus empleados? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

9. Cómo cree que esta la gestión de los recursos humanos de CYM aportando a la estrategia y 

cumplimiento de objetivos de la organización? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 
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Entrevista  para grupos focales 

 

Objetivo de la entrevista: 

 Identificar algunos aspectos propios de la organización en relación con la gestión de su 

recurso humano. 

Persona entrevistada: _______________________________ 

Cargo: ________________________ 

Fecha Entrevista: ________________________ 

 

1. Considera que la empresa promueve la creatividad de sus empleados en las funciones que 

desempeñan? Si lo hace, como lo hace? Si no lo hace, como podría hacerlo? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________ 

 

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

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

3. En qué aspectos considera que la empresa podría mejorar la gestión del recurso humano? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

4. Cómo cree que la empresa podría diferenciarse de otras empresas respecto a la gestión 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. Cómo define usted el clima organizacional o el ambiente de trabajo de la organización? Que lo 

caracteriza? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 

 

9. Cómo se toman las decisiones en la empresa? Quién las toma? Cuál es el nivel de participación 

de los empleados en esta toma de decisiones? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 
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Anexo No. 2 Formato registro de observación 
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Tema de análisis Elementos a observar Análisis del observador 

 

Clima organizacional 

Elementos de identificación organizacional 

 Identidad organizacional 

 Organigrama 

 Políticas empresariales (Visión, misión, 

objetivos). 

 Valores corporativos. 

 Signos de cultura organizacional 

 

 

Comunicación 

Tipos y niveles de comunicación presentada: 

 Vertical descendente (Jefe a sus subordinados. 

 vertical ascendente(subordinado con su jefe)  

 Horizontal (entre el mismo personal).  

 

 

Estrategias 

empresariales y 

factores de éxito 

Proyectos 

 Nuevos procesos 

 Productividad 

 Planeación de acciones hacia el futuro 

 

Gestión y función de 

RRHH 

Organización del área de recursos humanos. 

 Documentación elaborada 

 Identificación del área ( Ubicación) 

 Gestiones desarrolladas. 

 Implementación de la normatividad vigente 

 Reconocimiento del área ante la organización 

 

Percepción hacia la 

innovación 

Cambios significativos en la empresa 

 
 

Resolución de 

problemas 

Modos de resolución de conflictos 

 
 

 

Creatividad e 

innovación 

Intercambio de ideas 

Gestiones de innovación  

Cooperación  

 

 

Toma de decisiones 

Jerarquización 

Conductos regulares 

Implementación de acciones 
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Anexo No. 3. Cronograma de Actividades 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Innovación en la Gestión de los RRHH – Cal y Mayor y Asociados 
39 

 

 

 
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 

Planificación de la Investigación                                           

Conformación del grupo investigador 

Grupo Investigador: Johana 

Arciniegas y Yesmina Bolívar 

                                        

Elaboración de la propuesta de investigación                                         

Formulación del interrogante de investigación                                         

Planteamiento de los objetivos de investigación                                         

Preparación del soporte teórico                                         

Preparación metodológica                                           

Planteamiento de los interrogantes de investigación 

Grupo Investigador: Johana 

Arciniegas y Yesmina Bolívar 

                                        

Escogencia metodología de estudio                                         

Definir las herramientas para la recolección de datos                                          

Diseño instrumento de evaluación                                         

Revisión y ajuste de los instrumentos de recolección 

de información 
                                        

Descripción de la estrategia de análisis de la 

información 
                                        

Desarrollo de la investigación                                           

Aplicación de instrumentos de recolección de 

información - Elaboración  de entrevistas Grupo Investigador: Johana 

Arciniegas y Yesmina Bolívar 

                                        

Registro de la información recolectada                                         

Procesamiento de la información                                           

Organización de la información 

Grupo Investigador: Johana 

Arciniegas y Yesmina Bolívar 

                                        

Identificación de las categorías de investigación                                         
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