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CAPITULO |

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

1.1 Introduccién

Las empresas deben tener una organizacion que les permita cumplir con sus
objetivos de manera clara y precisa. Si ellos son de diferente naturaleza,
cada una se organizara de manera distinta, con estructuras apropiadas a su
propia finalidad. Cuando una empresa tiene entre sus objetivos eventuales o
permanentes la materializacibon de un proyecto, debe asignar esa
responsabilidad a un sector de su estructura organizacional o debe crear un

grupo especial que lleve adelante esa tarea.

En la ciudad de Loja el presente tema resulta nuevo dentro de la carrera de
Ingenieria Civil, el proyecto se lo viene realizando en otros paises con gran
amplitud y desarrollo, teniendo como ejemplo muy claro en la Universidad
Catoélica de Chile con su centro GEPUC!, siendo de gran ayuda para todas
las empresas constructoras, descifrando de esta manera los conflictos mas
comunes que impiden a las empresas su correcto desenvolvimiento, por lo
tanto este estudio resulta innovador ya que para la empresa constructora y los
constructores individuales su organizacion bien conformada y en donde no
existan conflictos destructivos resulta ideal para que ésta sea lo mas eficiente

y eficaz posible.

Con respecto a la organizacion se debe tener en cuenta las caracteristicas de
un organigrama, el cual tiene casi siempre un aspecto piramidal consecuencia

de la aplicacion en ella del concepto de division de trabajo.

Con la piramide se aprovechan mejor las habilidades o condiciones de las
personas: se supera la limitacion del hombre en cuanto a su capacidad fisica,
a sus posibilidades de adquirir conocimientos en multiples disciplinas v,

particularmente, a su alcance de supervision y control.

! Centro de excelencia en Gestién de la Produccion, de la Universidad Catélica de Chile, es
una entidad que desarrolla acciones sistematicas de investigaciébn e implementacion de
mejoramientos para la empresa.



Toda gestion de la empresa para el manejo del proyecto, queda marcada por
los criterios aplicados para dividir el trabajo y por la forma en que participan
en su estructura organica los tres elementos: conocimiento, responsabilidad y

autoridad.

Campero M. (1999), manifiesta que la estructura elemental de una

organizacion puede ser:

e Lineal
e Por servicio o staff

e Funcional

Campero M. (1999), dice que una empresa que debe ejecutar proyectos
complejos y multidisciplinarios, para realizarlos se da una estructura

combinada que cae dentro de la siguiente clasificacion:

e Organizacién funcional
e Organizacion independiente

e Organizacion intermedia o matricial

Adicionalmente, Campero M. y Alarcén F.? (1999), manifiestan que una

organizacion debe cumplir con diez principios:

Principio de finalidad

Principio de la especializacién
Principio de coordinacion
Principio de autoridad
Principio de responsabilidad
Principio de definicion
Principio de correspondencia

Principio de supervision

© © N o ok~ 0w DdhPE

Principio de equilibrio

10. Principio de continuidad

2 Administracion de Proyectos Civiles, cap. 4, pag. 90 - 91



Algo muy importante que se debe tomar en cuenta es la tendencia de las
organizaciones del futuro, la evolucién técnica y social continua, de manera
acelerada, presionando para adecuar las estructuras de trabajo a las nuevas

condiciones.

Los autores Campero M. y Alarcon F. (1999), mencionan los factores que

fuerzan a modificar las organizaciones, éstos son:

¢ Dificultad para conseguir nuevos aumentos de productibilidad.

e Velocidad acelerada de los cambios tecnolégicos.

e Busqueda de organizaciones flexibles para acomodarse a los cambios del
mercado.

e Satisfaccion al cliente que busca productos diferentes para ganar

mercados.
Esto ha dado origen a ciertas tendencias en los constructores, las cuales son:

1. Preocupacion por alcanzar mayor productividad en base a creatividad e
invencion.

2. Tendencia a contratar servicios, suministros y ejecuciéon de obras.

3. Organizarse para mejorar los procesos de produccion.

4. Mayores recursos para investigacion y desarrollo de nuevos productos.
Las tendencias mencionadas han llevado a que las empresas se organicen:

1. Por procesos, liderado por el representante del proveedor.
2. Subcontratando partes del producto, pero conservando la responsabilidad

de su integridad y garantia de calidad.

Las consecuencias que se advierten para las organizaciones son las

siguientes:

1. Inclinacion por crear estructuras ordenadas por proceso de produccion
(Organizacién por proceso).

2. Estructuras que tienden a ser menos jerarquizadas, por efecto de las
subcontrataciones (Organizaciones planas).



3. Necesidad de reforzar la coordinacion entre jefes de procesos para
asegurar la calidad y plazos del producto vendido (Coordinacion
horizontal).

4. Organizacion virtual.

El buen funcionamiento de las estructuras organizacionales de empresas
constructoras y constructores individuales en la ciudad de Loja tiene que ver
con el correcto funcionamiento de los organigramas que se presenten, al
poder determinar con exactitud lo antes mencionado se podra elegir las
estructura de manejo de sus proyectos que mejor se acomoden a sus

propésitos inmediatos y futuros.

Resulta necesario para el buen funcionamiento de la organizacion tener

presente el significado de “Lean Production®”

, que segun Campero y Alarcon
(1999), es la produccién sin pérdidas, este es un sistema de trabajo que
busca hacer mas eficiente a los procesos constructivos, un espacio
improductivo estd en los tiempos de espera innecesarios, debidos con

frecuencia a falta de materiales, carencia de disefios, entre otros.

Howell (1999) define al concepto de produccién sin pérdidas como la entrega
al cliente de forma instantanea de un producto hecho a la medida sin mantener

inventario alguno. Este concepto incluye:

e I|dentificar y entregar valor al cliente, eliminando aquello que no tenga valor.
e Organizar la produccion como un flujo continuo.
e Buscar la perfeccién; entregar un producto, como lo requiere el cliente, sin

pérdida alguna.

Ademas Shah y Ward (2003), manifiestan que el modelo “lean production”, no
afecta solo al interior de las empresas, sino también a su organizacion externa,
dicho modelo estd recibiendo una atencidon creciente por parte de la
comunidad cientifica como método de gestion adecuado para mejorar la
competitividad de las empresas.

? Los autores iniciadores de Lean Production son: Womack, Jonesy Ross (1990)



1.2 Objetivos
Objetivo general:

Elaborar un diagndstico sobre el funcionamiento organizacional de las

empresas constructoras y constructores individuales en la ciudad de Loja.
Objetivos especificos:

¢ |dentificar los sistemas organizacionales mas utilizados en la ciudad de
Loja.
¢ |dentificar las principales fuentes de conflicto debido a la estructura

organizacional.

1.3 Justificacion del Problema

El estudio “Fuentes de Conflicto debido a la estructura organizacional en
empresas constructoras y constructores individuales en la ciudad de Loja” se
hace imprescindible en nuestra ciudad, por el avance tecnoldgico que se ha
desarrollado a la fecha en el ambito constructivo, por la necesidad de
combatir la obsolescencia®, ademés al existir un notorio desconocimiento en
resolucion de conflictos lo cual ha desencadenado en un retroceso
institucional e ineficiencia laboral llegando hasta el punto de no conocer las
razones del porqué se ocasionan los diversos problemas entre los agentes
involucrados en el desempefo de las actividades normales, que permitira a
los gerentes de las organizaciones y a los trabajadores de las mismas tener
las garantias requeridas con la finalidad de alcanzar las metas propuestas, y
poder adquirir las competencias basicas que los encaminen hacia el éxito

institucional que valide cualquier proyecto que se piense realizar.

Adicionalmente, otra razén que justifica este estudio es la elaboracion de un
diagnéstico sobre el funcionamiento organizacional, que facilite la
identificacion de los sistemas organizacionales que sostengan la maxima

eficiencia y sean usados de manera diversificada en la ciudad de Loja.

4 P .« e . . o~ . , .
Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola obsolescencia es la razén de porque algo se esta
volviendo obsoleto que estd cayendo en desuso.



1.4 Metodologia del estudio

Existen un sin nimero de procesos metodologicos que permitiran profundizar
este tema de estudio; para el presente proyecto se procedido a realizar
entrevistas® a 10 empresas constructoras, las mismas que preferentemente
debian ser realizadas a los gerentes de las empresas, sin embargo algunas
entrevistas se realizaron a niveles jerarquicos inferiores, asegurando que
contaban con mucha experiencia en el tema, debido al tiempo de trabajo que
habian cumplido hasta la fecha (ingenieros civiles y arquitectos), siendo de
ésta manera profesionales adecuados e idoneos para la presente
investigacion. De igual forma se entrevistaron a 10 constructores individuales
en la ciudad de Loja, obteniendo asi una base de datos representativa para la
realizacion del proyecto. Con ayuda del banco de preguntas (Anexo 1), se
realizardn entrevistas y posteriormente el analisis se lo hara con respecto al
tema y a los objetivos planteados para el proyecto. El banco de preguntas se
lo redactara con ayuda de algunas herramientas bibliograficas como: libros,
papers, internet, referente al tema y también con la ayuda del Director del

proyecto (experiencia personal).

Siguiendo con el estudio se identificaran los sistemas organizacionales mas
utilizados en nuestra ciudad, aqui se tomoé en cuenta la semejanza con los
distintos tipos de organizacion presentados en el capitulo I, ya que ninguno
de ellos posee una organizacion que determine exactamente al tipo de
organizacion expuesta; realizando un analisis se tendrd la interpretacion de
resultados, los posibles conflictos que se estan generando, los incentivos
existentes, diferencidndolos de empresas constructoras y constructores
individuales, para de ésta manera determinar las conclusiones mas

sobresalientes y finalizar con las recomendaciones del caso.

®> Ver Anexo 1. Preguntas basicas que se realizaron a las empresas constructoras y a los
constructores particulares.



CAPITULO Il

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES PARA MANEJAR
PROYECTOS

En el presente capitulo se procedera a estudiar los tipos de estructuras
organizacionales que puede adoptar una empresa para realizar un trabajo y
describir el proceso de estructuracion necesario para realizar las tareas del

proyecto, Fig. 2.1.
2.1 ¢Qué es unaorganizacion?

La organizacion de empresas constructoras es: “La division logica, éptima y
ordenada de trabajos y responsabilidades, para alcanzar los prondsticos
definidos por la planeacion®”.

La organizacion ha existido siempre, desde que el hombre se unié a la
comunidad mas primitiva, se comunico y se dividio el trabajo, realizo labores de

organizacion.

Suéarez Carlos (2001), manifiesta que el hombre es organizado de nacimiento,
mas cuando trabaja en un grupo numeroso, su intuicion deja de ser eficiente, al

no contar con la informacién necesaria.

Para que un grupo de personas pueda trabajar efectivamente en la realizacion
de ciertos propdésitos, debe existir una estructura explicita de funciones y para
el caso de empresas pequeiias y medianas como existe en la ciudad de Loja
es recomendable, tomar muy en cuenta las cualidades de cada persona, y
convertir la organizacion en un esquema elastico y dindmico, que sirva a las

personas, en otras palabras, usar la organizacién en funcion del individuo.

Gibson (1996), menciona que la eficacia de cualquier organizacion depende en

gran medida del comportamiento humano. El ser humano esta relacionado con

® Suarez Carlos (2001), Administracién de Empresas Constructoras, pag. 77-79



todos los tipos de organizacion. Uno de los principios psicolégicos mas
importantes es el de que las personas son diferentes. Cada una tiene una
forma especial de percibir las cosas, una personalidad propia y unas
experiencias distintas. Las personas presentan diferencias étnicas, difieren en
cuanto a su talento y en cuanto a la forma en que controlan su estrés y tienen
actitudes, ideas y aspiraciones diferentes; de aqui que en nuestra ciudad la
diversidad en obreros es muy acentuada, se da la presencia de peruanos y
colombianos siendo éstos de diferentes costumbres e idiosincrasia’. “Los
trabajadores de hoy en dia no tienen el mismo aspecto ni piensan o actdan
como los de épocas anteriores®”. “Cualquier gestor que pretenda ser eficaz
deberd considerar a cada uno de sus empleados o miembros de su
organizacion como algo especial, lo cual incluye considerar todos esos factores

etoldgicos y culturales®”

Algo muy importante, referente al presente tema, es saber que no existe
crecimiento organizativo sin conflicto pero éste debe ser funcional es decir que

permita el crecimiento organizativo.

Antes de pasar a mencionar los diversos tipos de estructuras basicas inmersos
en la organizaciéon, se menciona lo que es un organigrama y los diferentes

tipos, ya que estos se hallan inmersos en la organizacion.

“Un organigrama es un diagrama en el que se presentan graficamente las
relaciones de informacién entre funciones, departamentos en individuos de una
organizacion. En general, en un organigrama se proporciona informacion sobre
cuatro importantes aspectos de la estructura de la organizacion: tareas,

subdivisiones, niveles administrativos y lineas de autoridad®°”.

Campero M. (1999), menciona que los tres tipos mas caracteristicos de

organigramas para el manejo de proyectos son:

e Organigrama funcional

’ Segln el diccionario de la Real Academia Espafiola idiosincrasia se define como: los rasgos,
temperamento, caracter, etc., distintivos y propios de un individuo o de una colectividad.

® Jim Clemmer, Firing on All Cylinders, (1992)

® James Gibson, LAS ORGANIZACIONES, (1996, ) pag. 8

1% Don Hellriegel, ADMINISTRACION, (1998), pag. 627 — 632



¢ Organigrama independiente

e Organigrama matricial

En estos organigramas se observan diferentes reparticiones de tareas y

diferentes relaciones de autoridad

Definicion del
proyecto

A 4

Eleccion de las
personas claves

Politicas de la
— »| empresa

Recursos de la

A 4

empresa

Estructuracion del
proyecto: OBS - WBS.

Principios de
Administracion. Filtro
de estabilizacion

Restricciones

A 4

internas o
externas

Fig. 2.1 Organizacion y Estructuracion del Proyecto

A 4

Eleccidn del
tipo de
organizacién

Complemento de la
organizacién
Descripcion de
cargos. Sistemas de
informaciény
control. Normas y
procedimientos

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999), Administracion de Proyectos Civiles, pag. 70

Para una mejor compresion de la estructura que debe adoptarse para manejar

un proyecto, se estudiara algunos conceptos basicos de organizacion.

2.2 Conceptos bésicos

Toda la gestién de la empresa para el manejo del proyecto, queda marcada por

los criterios aplicados para dividir el trabajo y por la forma en que participan en

su estructura orgénica los tres elementos siguientes:

e Conocimiento

e Autoridad

e Responsabilidad




2.2.1 Conocimiento

Segun Campero y Alarcon (1999), al conocimiento lo usamos en el sentido de
dominar la ciencia o la técnica que requieren las finalidades de la empresa.
Este conocimiento se encuentra en las personas o en la documentacion
interna.  Algunas actividades de una empresa pueden requerir de los
empleados que las ejecutan sélo conocimientos limitados: por ejemplo la
entrega de cartas a domicilio en una empresa de reparto; o la carga y descarga
de sacos en una empresa de transportes de materiales de construccion. Sin
embargo, en otras empresas como las constructoras, este conocimiento puede
ser de muy alto nivel, hasta llegar a ser Unico en su campo y constituir una gran

ventaja sobre la competencia.

En el primer caso, la empresa no necesita cuidar el conocimiento técnico de su
personal (la empresa de reparto mas bien procurara que sus empleados tengan
un alto grado de honradez). En el segundo caso, la empresa cultivara este

conocimiento y puede mantenerlo en caracter de confidencial.

El conocimiento puede estar disperso en la empresa o puede agruparse por
especialidades. En este ultimo caso podréa llegar a los usuarios en caracter de
mando (con autoridad) o puede entregarse a la organizacion en caracter de
asesoria, es decir, con un grado minimo de autoridad y, por lo tanto de
responsabilidad. La estructura que adopte la organizacion sefialard esta
circunstancia. En la Fig. 2.2 se hace referencia a la distribucion del
conocimiento el cual puede estar repartido uniformemente en dos proyectos

diferentes (Fig. a) o también el conocimiento concentrado en departamentos
(Fig. b).

a) Conocimiento repartido uniformemente

Gerencia

Proyecto A Proyecto B

Construccion. Ingenieria Construccion. Ingenieria
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b) Conocimiento concentrado en departamentos

Gerencia

Ingenieria Construccion

Proyecto A Proyecto B

Proyecto A. Proyecto B

Figs. 2.2 Distribucién del Conocimiento
Fuente: Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administracion de Proyectos Civiles, pag. 74

2.2.2 Autoridad

El diccionario de la Real Academia Espafiola, dice que la autoridad es el poder
que tiene una persona sobre otra que le esta subordinada. También dice que
es el caracter o representacion de una persona por su empleo, mérito o
nacimiento, es necesario saber que el poder y la autoridad representan
términos que se utilizan con frecuencia e indistintamente y suelen ser motivo de
confusién. Comparada con el poder, Hicks (1991), manifiesta que la autoridad
representa un derecho de la organizacion para hacer algo basado en el puesto

que uno posee.

El poder que es ejercido por medio de las personas y sus objetivos constituye
la fuerza que determina los objetivos de la organizacion y la forma como se
habran de perseguir. El poder representa la capacidad de hacer algo. La
autoridad constituye poder legitimo e institucional. Sin embargo representa tan
solo una forma de poder dentro de las organizaciones. Tanto la responsabilidad
como la dependencia en ultima instancia también se derivan del poder. El
poder proviene de muchas fuentes. Entre ellas se encuentra la fuerza fisica,
los recursos econdmicos, poseer conocimientos superiores 0 no poseidos por
los demas, obtener actuaciones superiores al promedio, poseer una

personalidad atrayente, puesto organizacional y persuasion ideoldgica. Sin
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tomar en cuenta cual sea la fuerza, el poder con frecuencia se institucionaliza
como autoridad legal. Por tanto los giros en poder organizacional a menudo

conducen a la redistribucion de autoridad.

El poder también existe fuera de los sistemas de autoridad reconocidos. Un
reconocimiento de estas fuentes adicionales de poder ayuda a comprender

como las cosas se realizan en realidad dentro de las organizaciones.

Desde un punto de vista organizacional, la autoridad “es el derecho que tiene
un administrador de exigir o solicitar a un subordinado que haga algo con el fin

de alcanzar las metas organizacionales*”.

En la ciudad de Loja, la autoridad que poseen los gerentes o principales,

12

resulta ser un “autoritarismo~", por creerse dictadores en sus proyectos no

dando apertura al dialogo, por consiguiente ocasionando conflictos.
2.2.3 Responsabilidad

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola dice que es “la

obligacion de reparar y satisfacer a consecuencia de una culpa”.

En una tarea repartida, la responsabilidad de uno nace cuando le han dado una
cierta autoridad. “La responsabilidad es proporcional a la autoridad recibida, de
tal modo que nadie puede cargar con ella si no ha recibido la debida autoridad,
al mismo tiempo, nadie debe otorgar la autoridad sin la responsabilidad
equivalente, pues ello puede crear oportunidades de abuso™’. La
responsabilidad no puede delegarse, s6lo se comparte con aquellos en
quienes se ha delegado su autoridad, debemos tomar en cuenta que al
entregar una cuota de autoridad, va implicita una cuota similar de
responsabilidad. La delegacion de autoridad hace nacer también la obligacién
de dar cuenta al superior de las consecuencias (resultados) del uso de la

autoridad delegada.

! Hicks H. y Gullet R, Administracion (1991), pag. 336

12 Seglin el diccionario de la Real Academia, autoritarismo es la actitud de quien ejerce con
exceso su autoridad.

'3 Campero A. y Alarcén F, Administracién de proyectos civiles (1999), pag. 54
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El superior que delega autoridad tiene el deber y el derecho de exigir cuenta

de los resultados, para responder de su propia responsabilidad.
2.3 Division del trabajo

El organigrama de una empresa (Fig. 2.3), tiene casi siempre un aspecto
piramidal consecuencia de la aplicacién en ella del concepto de division de
trabajo, segun Campero M. y Alarcon F. (1999), desde muy antiguo se conoce
que se obtienen mejores resultados si se hace esa division, pues con ello se
aprovechan mejor las habilidades o condiciones de algunas personas: se evita
el continuo aprendizaje de nuevas actividades, se supera la limitaciéon del
hombre en cuanto a su capacidad fisica, a sus posibilidades de adquirir

conocimientos en multiples disciplinas y, particularmente, a su alcance de

supervision y control.

[ ] [ 1] [ ] [ ]

Niveles
0
r
1
<
\ 2

E

Fig. 2.3 Organigrama de una empresa

Fuente: Campero M. y Alarcén F. (1999). Administracion de Proyectos Civiles, pag. 71

De aqui que se hace imprescindible presentar la organizacién de una empresa
al menos en un organigrama, para luego proceder a determinarlas de acuerdo

a las estructuras organizacionales expuestas a continuacion.
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2.4 Estructuras basicas

“La estructura de una organizacion son pautas que siguen los puestos de
trabajo y los grupos de puestos de trabajo de una organizacién. Causa

importante del comportamiento personal y de grupo™*”

Ademas, “La estructura de una organizacion puede definirse como el conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,

5n

considerando luego la coordinacién de las mismas™”. Para estructurar una

empresa hay que:

e Conocer la division del trabajo que predomina.

e Analizar como se coordinan las diferentes tareas.

Criterios para dividir el trabajo

Cuando se requiere clasificar o dividir algo en partes mas entendibles o mejor
definibles, existen diferentes criterios; la propuesta es mostrar una clasificacién
que abarque todos los trabajos que se ejecutan en una organizacion y la

clasificacion realizada es por su caracterizacion distintiva, asi:

e Operaciones
e Proyectos

e Trabajos estratégicos y prospectivos

De acuerdo a lo antes mencionado podemos dividir el trabajo por lo siguiente:

a) Por territorio (sede occidente, sur, norte).

b) Por proyecto (Central Hidroeléctrica Paute, Proyecto de riego Zapotillo).

c) Por simple numero de dependientes (niumero maximo de operarios por
supervisor o de subjefes por cada jefe).

d) Por funcién (produccion, ventas, finanzas, personal).

e) Por proceso (fundicion, laminacion, galvanizado).

¥ Gibson James, Las organizaciones (1996), pag. 529
Pwww.upv.es/~jmontesa/gei/GEI-10.ppt, La estructura de la empresa Creacion y Gestion de
Empresas, DOE, 2003-2004

14


http://www.upv.es/%7Ejmontesa/gei/GEI-10.ppt

f) Por clientes (mayoristas, minoristas).

g) Por producto o servicio (Cemento Guapan, Rocafuerte).

En el capitulo anterior se menciond la clasificacion de las organizaciones segun
las estructuras jerarquicas elementales implicitas en ella, ahora se profundiza
en el tema ya que ésta parte es elemental para el estudio, se vale de ella para
proceder a determinar los diferentes tipos de organizacidbn que existen en

nuestra ciudad, siendo segun Campero y Alarcén (1999) la siguiente:
2.4.1 Estructura lineal

Es la mas simple de todas las estructuras y, por lo tanto con ella puede darse
forma a otras mas complejas. Implica una linea directa de autoridad y control
gue va desde el ejecutivo superior hasta los ejecutivos intermedios y
supervisores, terminando en el operador. Si en la empresa se fabrican dos
productos o se ejecutan dos proyectos Ay B, y para cada uno existe una linea
jerarquica independiente, quiere decir que la empresa desea que cada
producto o proyecto se ejecute bajo la autoridad y responsabilidad de una sola
mano. Se dice, en este caso que la empresa ha organizado sus proyectos bajo
una estructura del tipo lineal. Como consecuencia de lo anterior, si los dos
proyectos necesitan las mismas especialidades (disefio y construccion por
ejemplo) éstas se repartiran en ambas unidades. Es decir, si por alguna razén
a la empresa le interesa la independencia total de cada unidad, no le importara
que los conocimientos especializados queden repartidos en varias unidades o
departamentos de la organizacion. La autoridad y responsabilidad sobre cada
proyecto estan en una sola mano (Fig. 2.4), es decir repartido solo en la

gerencia.
Segun Blanco M. (2000), presenta las siguientes ventajas.

e Estructura sencilla y de facil compresion.

¢ Delimitacion nitida y clara de las responsabilidades de los 6rganos o cargos
involucrados.

e Facilidad de implantacion.

e Es el tipo de organizacién mas indicado para pequefias empresas.
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Gerencia

Proyecto A Proyecto B

Const. Ing. Const. Ing.

Caracteristicas:
Conocimiento: Repartido Uniformemente
Autoridad: En una sola mano
Responsabilidad: En una sola mano

Fig. 2.4 Estructura Lineal

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administraciéon de Proyectos Civiles, pag. 76

2.4.2 Estructura por servicios o staff

En su forma mas elemental difiere del esquema anterior en la ubicacion que el
conocimiento tiene dentro de la estructura. En este caso, “la cultura técnica” se
reune en oficinas de servicio o de “staff”, diferentes para cada especialidad.
Desde estas unidades se proporciona asesoramiento directrices técnicas a los
ejecutivos de linea en determinadas funciones especificas de gran
responsabilidad, tales como investigacion, planificacion, relaciones industriales,
etc. (Fig. 2.5). En este esquema elemental, la autoridad y la responsabilidad se
conservan en el grupo de proyecto. Las oficinas de servicio tienen el caracter
de asesoria; para que sus determinaciones sean 6rdenes, deben recibir esa

calidad de un ejecutivo superior.

Gerencia

Provecto A
Construcc. | Ing.

Ing. Const.

Caracteristicas:
Conocimiento: Agrupado en especialidades
Autoridad: En una sola mano
Responsabilidad: En una sola mano

Fig. 2.5 Estructura por Servicio o Staff

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administraciéon de Proyectos Civiles, pag. 77
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2.4.3 Estructura funcional

Campero M. y Alarcon F. (1999), mencionan que tiene su origen en una
idealizacion de F.W. Taylor, que modifica la naturaleza de la prestacion de
servicios de los “staff”, sustituyendo el caracter de asesores y consejeros del
equipo de especialistas por uno de autoridad y responsabilidad para supervisar
las distintas funciones que debe cumplir el personal de linea hasta alcanzar su

objetivo.

Bajo el sistema ideal de Taylor, un hombre estaba encargado, por ejemplo, de
la produccion, otro de su programacion, otro de la inspeccion, otro del
mantenimiento, etc. y todos se relacionan directamente con los trabajadores.
Entonces, las disciplinas estan encasilladas por especialidad y la autoridad esta

repartida

En la Fig. 2.6 se demuestra el Esquema Funcional de Taylor en donde C1, C2

son los jefes jerarquicos del nivel operativo O.

Cc1 c2

o1 02 03 04 05 06

Fig. 2.6 Esquema Funcional de Taylor

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administracion de Proyectos Civiles, pag. 78

Seran de una y otra clase segun como se dispongan en ellas los factores
“conocimiento” (o “cultura técnica”), autoridad y responsabilidad, antes ya
descritas.

Segun la estructura mas compleja de organizaciones es producto de la

combinacion de las estructuras basicas o elementales. La fusion de los tres
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sistemas, enfatizando aquellas caracteristicas que sean mas apropiadas a los
fines que se persiguen, permite elegir una estructura eficiente y adaptarse a los
cambios del medio, de los objetivos y de otras singularidades (Campero M. y
Alarcon F 1999).

2.5 Estructuras organizacionales complejas

Campero M. y Alarcén F. (1999), mencionan que una empresa grande debe
ejecutar proyectos complejos y multidisciplinarios, para realizarlos se da una

estructura combinada que cae dentro de la siguiente clasificacion:

e Organizacién funcional
e Organizacion independiente

e Organizacioén intermedia o matricial
2.5.1 Organizacion funcional

Pérez Y. y Minsal D.*® (2007), dicen que la organizacién por funciones retne,
en un departamento, a todos los que se dedican a una actividad o a varias
relacionadas, que se denominan funciones. Es el tipo de estructura
organizacional, que aplica el principio funcional o principio de la especializacion
de las funciones para cada tarea. Es probable que la organizacion funcional

sea la forma mas légica y basica de division por departamentos.

“Se genera un esquema funcional cuando la empresa se encuentra dividida
segun las diferentes disciplinas o conocimientos (ingenieria, construccion),
personal, etc.) y le encarga a cada departamento especializado la parte
correspondiente del proyecto para que lo lleven adelante con plena y total
responsabilidad Fig. 2.7. Suele nombrarse un coordinador general o se
entrega ese papel al departamento mayormente involucrado, de modo que la

autoridad queda dividida en los diversos departamentos.

'® En su obra: Organizacion funcional, matricial... En busca de una estructura adecuada para la

organizacion, www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol16_4 07/aci101007.html.
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Gerencia

Const. Proyecto A r Ingenieria Otros
(Coordinacion)
Proyecto A H Proyecto A Proyecto A
Otros
Otros 1 Otros

Fig. 2.7 Organizacion Funcional

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administraciéon de Proyectos Civiles, pag. 79

2.5.2 Organizacion independiente

Esta estructura se aplica con éxito a la tarea de ejecutar un proyecto complejo
importante, pero a la vez singular dentro de la empresa. Si ella no tiene entre
sus objetivos permanentes ejecutar proyectos, sino que, ocasionalmente,
encara alguno por razones de ampliacion de fabrica o similares elegira una
estructura independiente (Fig. 2.8). A la empresa no le interesa ganar
experiencia en un rubro que no es el suyo, sino asegurar el buen resultado de
esa particular inversion; por consiguiente, da una autonomia total al proyecto

con relacién al resto de la empresa (concepto lineal).

Gerencia

Const.

Provecto A

Ingenieria

Otros

Const.

Ing.

Otros

Fig. 2.8 Organizacion Independiente

Fuente: Campero M. y Alarcén F. (1999). Administracién de Proyectos Civiles, pag. 80
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2.5.3 Organizacion intermedia o matricial:

Pérez Y. y Minsal D. (2007), manifiestan que la estructura matricial se
denomina en ocasiones sistema de mandos mdultiples. Una organizacion con
una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura simultaneamente.
Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas
de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que
se diagrama en forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo es
una disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones o
departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o0 negocio,
encabezado por un gerente de proyecto 0 un grupo, que es experto en el

campo de especializacion asignado al equipo.

Es una posicion intermedia de las dos anteriores. Es indudable, que compensa
o equilibra las ventajas e inconvenientes de los otros sistemas, pudiendo
adaptarse con ventaja a las empresas que, por realizar continuamente

proyectos complejos y de gran envergadura, desean conseguir:

e Eficiencia en la gestacion del proyecto, lo que se logra en la estructura
independiente con un Jefe de Proyecto que tiene responsabilidad y
autoridad total.

e Aplicacion, al proyecto, del conocimiento acumulado en las areas
especializadas y permanentes de la empresa, con un retorno a ellas de la
nueva experiencia, particularidades que van asociadas a la estructura
funcional.

e Una sola “cara” frente a terceros involucrados en el proyecto (clientes,
autoridades externas, contratistas, proveedores), lo que evita malos

entendidos y precisa responsabilidades.

Tabla resumen Estructuras Organizacionales Complejas

Tipos de Ventajas Desventajas

organizacion

Funcional Cambio minimos en la organizacion | Rigidez para adaptarse a

necesidades y cambios
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Generalmente, menor costo

Aprovechamiento de los

especialistas escasos

Acumulaciéon de experiencias y

habilidad en departamentos

Facil administracion del personal

Uso mas flexible del recurso

humano

del proyecto.

Eventual diferencia de la
politica entre

departamentos

Posibles ineficiencias por

lucha de prioridades

Dificultad para medir
de

departamento

costos cada

que se

asignan al proyecto

Independiente

Alta eficiencia por efecto de un

objetivo claro e igual para todos

Rapidez de adaptacion a los
cambios necesarios para el
proyecto.

Una sola politica para todos

Organizacion hecha para esa

politica

Generalmente, mayor

costo de la organizacion

Eventual pérdida de la

experiencia y habilidad

adquirida
Dificil obtencion de lo
profesionales mas
calificados

Matricial

Pondera ventajas e inconvenientes de las estructuras funcional

e independiente para acomodarse a las posibilidades y objetivos

de largo plazo de la empresa.

Tabla 2.1 Ventajas y desventajas de los diferentes tipos de organizacion

Fuente: Campero M. y Alarcon F. (1999). Administracion de Proyectos Civiles, pag. 86
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CAPITULO Il

CONFLICTOS EN LAS ORGANIZACIONES

3.1 ¢Qué es conflicto?

El conflicto organizativo es un desacuerdo entre dos 0 mas miembros de una
empresa debido al hecho de que han de compartir recursos escasos o realizar
actividades; también puede originarse del hecho de que poseen estatus, metas,
valores o ideas diferentes. Puede concebirse como el proceso que comienza
cuando una de las partes se da cuenta de que la otra ha frustrado o va a
frustrar alguno de sus intereses. La consecuencia es que los miembros de la
organizacion en desacuerdo, o de una parte de la misma, procuran hacer que

Su causa, 0 punto de vista, prevalezca sobre la de los demas.

“Los conflictos surgen siempre que los intereses chocan, éstos pueden
construirse dentro de las estructuras, funciones, actitudes y estereotipos de la
organizacion o surgir a partir de recursos poco frecuentes. Puede ser explicito
0 encubierto. Cualesquiera que sea la razéon y la forma que tome, el origen

reside en una divergencia de intereses percibida o real*’”

Algo muy importante de sefalar, es que Hellriegel (1999), manifiesta que para
evitar un conflicto innecesario y reducir o solucionar el conflicto excesivo,
consiste de procesos de diagnostico, estilos interpersonales, estrategias de

negociacion y otras intervenciones creadas.

Hicks H. (1991), dice que el conflicto se puede identificar en tres niveles, el
primer nivel se refiere a la percepcion. Habra que percatarse de la existencia
de un conflicto porque las metas de dos partes son incompatibles y existe la
oportunidad de interferencia. En segundo término el conflicto también se
siente. Este podra provocar sentimientos de coraje o desconfianza entre los
grupos. En tercer lugar, este elemento conduce a un comportamiento que es

una reaccion ante los primeros dos niveles.

" Morgan G. Imagenes de la organizacién, (1996), pag. 141 - 142
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Este capitulo es fundamental en el presente proyecto, ya que a través de él
identificaremos los tipos mas comunes de conflictos que se desarrollan en
nuestra ciudad entre obreros, trabajadores de planta; en general todos los
miembros de la organizacion, a través de la entrevista a los principales, asi
mismo todos los procesos necesarios para evitarlos o en el caso que se
presenten aprender de éstos y sacarles el mejor provecho posible, para asi

lograr una organizacion mas eficiente y eficaz.

3.2 Tipos de conflictos en la organizacion

Un conflicto puede afectar de tal forma a una organizacién que le suponga la
muerte. No todos los conflictos tienen la misma importancia, lo grave no es que

existan, sino que existan sin solucionarse, siendo conscientes de su existencia.

Codina Alexis (2006), expone que los conflictos tienen el potencial de mejorar o
deteriorar el desarrollo de la actividad organizativa segun la forma de
gestionarlos. Ademas del impacto que el conflicto ocasiona a la organizacion,
se distinguen diversos tipos de conflicto segun el &mbito en el que se sitla,

Berrettoni-Bianchotti-Flores-Mansur(2007), presentan la siguiente clasificacion:

3.2.1 Conflicto intra-individual: El conflicto dentro de la persona ocurre
cuando un individuo persigue objetivos divergentes con los de la organizacion,
0 no sabe qué trabajo debe realizar, o cuando la persona debe hacer méas de lo
que es capaz de realizar. Con frecuencia, este tipo de conflicto influye en la

manera en que el individuo responde a otros tipos de conflicto organizativo.

3.2.2 Conflicto interindividual: El conflicto entre personas de la misma
organizacion se debe a diferencias de personalidad o provienen de las

presiones referentes a los roles.
3.2.3 Conflicto intra-grupal: EI conflicto entre personas y grupos

frecuentemente se relaciona con la manera en que los individuos afrontan las

presiones de conformidad que les impone su grupo de trabajo.
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3.2.4 Conflicto inter-grupal: El conflicto entre grupos dentro de la misma
organizacion proviene de diferencias de perspectivas temporales o de colision

en los objetivos que persiguen los departamentos.

3.2.5 Conflicto intra-organizativo: Todos los conflictos anteriores tienen, en
un sentido amplio, esta naturaleza. En un sentido estricto, nos referimos a los
ocasionados cuando su configuracion organizativa provoca una serie de
debilidades. Ciertos conflictos son mas o menos connaturales a la vida
organizativa, como ocurre con los puestos. La labor de inspeccién o de control
de requisitos formales supone entrar en conflicto cuando hay que interpretar las

normas.

La causa primordial del conflicto radica fundamentalmente en el puesto de
trabajo como conjunto de tareas y responsabilidades, y en algun caso en las
personas que por circunstancias objetivas han de desarrollarlo. El resultado
sera obvio, aunque la persona cumpla con su parte, el conflicto, tarde o

temprano, surgira.

3.2.6 Conflicto inter-organizativo: El conflicto que se da fuera de la
organizacion, se presenta entre organizaciones recibe el nombre de
competencia. Se ha reconocido que lleva al desarrollo de nuevos productos,
tecnologias y servicios, asi como a una utilizacion mas eficiente de los
recursos.

Alex Codina (2006), en el nuevo enfoque sobre los conflictos organizacionales,
clasifica a los conflictos en: funcionales y disfuncionales. Los funcionales son
los que pueden contribuir, si se manejan adecuadamente, al funcionamiento y
desarrollo de las organizaciones. Los disfuncionales son los que crean
dificultades, que pueden afectar los resultados y la propia supervivencia de la

organizacioén, afectan el desempefio del grupo.
A través de lo antes mencionado se sabe que si un conflicto es manejado

adecuadamente ayudara de manera positiva a la organizacién, por lo que ésta

sera lo mas eficiente posible.
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“Los conflictos son como el agua, al tener en abundancia o no tener nada
resulta perjudicial, pero si tenemos lo adecuado resulta vital para nuestra

existencial®”

3.2.7 El flujo de trabajo y las disfunciones generadas por una excesiva

burocratizacion

El exceso de trabajo es un factor preponderante para la existencia de
conflictos, ya que cuando una unidad es incapaz de iniciar su trabajo mientras

la otra no haya terminado el suyo; desencadena situaciones conflictivas.

En suma, “el flujo de trabajo puede causar conflicto cuando existen
interdependencias, imprevisibilidad e informacion insuficiente. La excesiva

burocratizacién puede ser una fuente de conflictos disfuncionales™®”.

Las organizaciones excesivamente burocratizadas son en si mismas una
fuente de conflictos, siendo el aumento de la formalizacion una forma de

agravarlos mas que resolverlos.

3.3 Estilos de manejos de conflictos Interpersonales

En la ciudad de Loja se presenta de manera mas acentuada el conflicto
interpersonal, por lo que resulta importante adentrarse en los estilos de manejo,
estos lograran mejorar de manera notable la eficiencia de una empresa en su
organizacion derivando en rescatar las pérdidas innecesarias para la
construccion por consiguiente aumentar su produccion; Hellriegel y Slocum
(1999), en su libro Comportamiento Organizacional, en términos generales

mencionan que el conflicto inter-personal es:

1) Desacuerdos o intereses incompatibles sobre metas politicas, reglas y

decisiones y

'8 Constantino Cathy y Sickles Cristina, Disefio de Sistemas para enfrentar conflictos, (1997),
ag. 5

Pg Berrettoni-Bianchotti-Flores-Mansur, Modelos Organizacionales (2007),

www.psicosorga.blogspot.com/2007/11/modelos-organizacionales.html
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2) Conductas incompatibles que producen ira, desconfianza, temor, rechazo o

resentimiento.

Cada individuo enfrenta sus conflictos interpersonales mediante uno, o una
combinacion de cinco estilos de manejo de conflictos interpersonales: evasivo,

conciliador, de forzamiento, comprometidos y colaborativo.
3.3.1 Estilo evasivo

El estilo evasivo supone alejarse de las situaciones conflictivas o permanecer
en una situacién neutral; el individuo renuncia a enfrentar al conflicto. Los
empleados que no acuden a entrevistas, posponen la respuesta o
memorandums “problematicos” o se rehusan a participar en conflictos adoptan
un estilo evasivo. Los individuos proclives a la evasion pueden actuar
sencillamente como enlaces de comunicacion y limitarse a la transmision de
mensajes entre superiores compafneros o subordinados. Cuando se les pide
adoptar una posicion definida frente a asuntos controvertidos, ponen excusas
como “No he tenido tiempo para estudiar el problema a fondo”, “Necesito mas
informacion para emitir un juicio” o “Quiza lo mejor sea proceder como lo
consideres mas conveniente”. El estilo evasivo produce resultados negativos
para las organizaciones cuando los conflictos no resueltos afectan el

cumplimiento de metas.

En determinadas circunstancias, el estilo evasivo es deseable. Por ejemplo

resulta adecuado cuando:

El asunto en cuestion es de caracter menor o de importancia pasajera y por

lo tanto no se justifica que la persona invierta tiempo y energia en enfrentar

el conflicto;

¢ El individuo carece de informacion suficiente para enfrentar eficazmente el
conflicto en un momento dado;

e EIl trabajador dispone de muy poco poder en comparacion con el de la otra

persona como para estar en condiciones de producir cambios, y

e Otras personas pueden resolver el conflicto con mayor eficacia.
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3.3.2 Estilo conciliador

El estilo conciliador representa la reduccién al minimo o supresion de
diferencias reales o percibidas cuando se adopta la vision de la situacion que
sostiene la otra persona. Las personas proclives a la conciliacion podrian
razonar: “Si esto satisface a los demas, no refutaré sus opiniones” o “No me
gusta herir los sentimientos de los demas al discutir problemas” o “No
debemos poner en riesgo nuestra amistad, asi que es absurdo que nos
preocupemos por este problema; todo saldra bien”. Los estilos que se sirven
del estilo conciliador actian como si el conflicto fuera a desvanecerse con el
paso del tiempo. Apelan a la cooperacion e intentan reducir tensiones

mediante el ofrecimiento de garantias y apoyo a las opiniones de los demas.

Este estilo es producto del interés en los aspectos emocionales de un conflicto,
pero supone muy poco en cuanto al abordamiento de las causas de fondo del

conflicto.

El estilo conciliador sencillamente alienta a los individuos a encubrir o disfrazar
sus sentimientos. En consecuencia; generalmente es ineficaz cuando se le

emplea como estilo dominante.
Sin embargo, el estilo conciliador puede ser eficaz cuando

e Los individuos se hallan atrapados en un conflicto emocional potencialmente
explosivo y la conciliacion es lo mas indicado para desvanecer la situacion;

e La preservacion de la armonia y la prevencion de desordenes son
especialmente importantes a corto plazo, y

e El conflicto se basa fundamentalmente en la personalidad de los

involucrados y por tanto su resolucion es dificil.

3.3.3 Estilo de forzamiento
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Actitud basada en usar las diferentes formas del poder, como el coercitivo®, a
fin de dominar a una persona o grupo, y en ejercer presion sobre los demas

para que acepten las opiniones propias acerca de una situacion.

Algunas de las situaciones organizacionales en las que quiza sea necesario el

estilo de forzamiento son:

e Urgencias que requieren de acciones inmediatas;

e Cursos de accion impopulares (como la reduccion de costos y el despido de
empleados de desemperio insatisfactorio) que sin embargo deben seguir en
beneficio de la eficacia y sobrevivencia organizacionales a largo plazo, y

e La realizacion de acciones de autoproteccion y para impedir que otros

obtengan ventaja de la situacion.
3.3.4 Estilo comprometido

Disposicion de todas las partes a ceder en algunas de sus opiniones y

considerar las ajenas a fin de llegar a un acuerdo.
Probablemente el compromiso sea lo mas indicado cuando:

e El acuerdo representa una situacion mejor que la falta de compromiso, o al
menos no peor que ésta;

e Ellogro de un acuerdo de beneficio mutuo es imposible, ya que las partes no
pueden aceptar todas las opiniones de la otra, y

e Puntos de vista contrapuestos (como metas e intereses rivales) impiden el

compromiso.
3.3.5 Estilo colaborativo

Voluntad para identificar las causas de fondo de los conflictos, para compartir
informacion abiertamente y considerar los intereses propios y ajenos, en la

busqueda de soluciones de beneficio mutuo.

2% De acuerdo al diccionario de la Real Academia Espafiola, coercitivo significa: que sirve para
forzar la voluntad o la conducta de alguien.
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Barreras de uso en el estilo colaborativo. Cabria preguntar porque siendo
tan eficaz el estilo colaborativo no se lo usa con mayor frecuencia. La razon es
gue en toda situacion puede haber barreras que impidan su uso. Entre las

principales tenemos:

e Las limitaciones de tiempo suelen restringir el abordamiento directo de los
sentimientos por los asuntos implicados en un conflicto.

e Las normas grupales pueden imponer el criterio de que de los empleados no
deben expresar sus sentimientos negativos hacia los demas.

e Entre las expectativas de roles tradicionales y anticuados esta el supuesto
de que los administradores deben controlar y dirigir firmemente a sus
subordinados. Esta norma organizacional de caracter descendente suele
dificultar a los administradores el empleo del método colaborativo, aun si es

el estilo de su preferencia.

Condiciones de uso. El estilo colaborativo suele ser considerado el mejor en
términos generales. No obstante y como ya se sefald, cada estilo es util en
condiciones especificas. El estilo colaborativo para el manejo de conflictos es

especialmente adecuado cuando:

e Las partes involucradas tienen en comun una 0 mas metas y su desacuerdo
se funda principalmente en los mejores medios para alcanzarla;

e Se precisa del consenso para poner en practica la mejor soluciéon general al
conflicto;

e Es necesario tomar decisiones de alta calidad con base en juicios razonados
y la mejor informacion disponible, y

e Las partes deben resolver los sentimientos negativos y desconfianza que

interfieren con sus relaciones de trabajo.

3.4 Estrategias para enfrentarse a los conflictos

“Lo importante no es saber como evitar o suprimir el conflicto, porque esto
suele tener consecuencias dafiinas y paralizadoras. Mas bien, el propésito

debe ser encontrar la forma de crear las condiciones que alienten una
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confrontacién constructiva y vivificante del conflicto®”. “Es necesario aprender
a conocer las causas de los conflictos para poder resolverlos en sus

fundamentos??”.

En encuesta internacional realizada a inicios de los afios noventa, se pregunto
a 1500 directivos de empresas de tres continentes ¢Cuales seran las
habilidades principales que debe tener el directivo del siglo XXI?3?

Las respuestas mas reiteradas fueron:

1. Formulacién de estrategias
2. Direccion de recursos humanos.
3. Negociacion y solucién de conflictos.

4. Mercadotecnia y ventas.

Una encuesta sobre el mismo tema realizada a fines de los ochenta, por el
“Centro Europeo para la Formacion de Directivos”, con sede en Madrid, entre
sus consultores en diferentes capitales europeas, mostré los siguientes

resultados:

1. Formulacién de estrategias
2. Direccion de marketing
3. Direccion de recursos humanos

4. Negociacion y solucién de conflictos

En ambas el manejo de conflictos se sitGa entre las cuatro primeras habilidades

para una direccion efectiva.

Segun Codina A. (2006), menciona que el manejo de conflictos se considera,
por especialistas en temas gerenciales, una de las habilidades principales que
deben desarrollar los que tienen responsabilidades de direccion. Consecuente

con esto, se proponen “tecnologias” para enfrentarlos.

! Folberg J. y Taylor A (1992), Mediacién. Resolucién de Conflictos sin Litigio. Editorial
LIMUSA, México.

*2 \Vinyamata E. (2005), Conflictologia, pag. 138

%% Kliksberg B. (1991), Las perspectivas de la gerencia empresarial en los afios noventa.
Pensamiento Iberoamericano, pag. 141 - 163
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Adicional a lo anterior, en el manejo de conflictos, se utiliza un poema de Marti

en el que dice:

“Triste es no tener amigos, Pero mas triste debe ser el no tener enemigos,
Porque el que enemigos no tenga, sefial es que no tiene: Ni talento que haga
sombra, Ni caracter que impresione, Ni valor temido, Ni honra de la que

murmuren, Ni bienes que se codicien, Ni cosa buena que se le envidie”.
Dos conclusiones se pueden extraerse de esto:

¢ Que la envidia es una fuente de conflictos, y
e Que la ostentacién, que puede generar envidia, también puede ser una

fuente de conflictos.

Las estrategias para enfrentar los conflictos dentro del campo de la
construccion resultan innovadores en la ciudad de Loja para evitar realizar
trabajos rehechos ocasionando pérdidas innecesarias, segun Codina A. (2006),
con los “nuevos” enfoques sobre los conflictos, los especialistas en resolucién
de conflictos sugieren que los directivos pueden utilizar tres métodos, o

estrategias, para enfrentarlos.
3.4.1 Métodos para enfrentar los conflictos

1. Reducir el conflicto, cuando este va adquiriendo un caracter disfuncional
gue puede perjudicar la marcha de la organizacion y sus resultados. Entre
las cosas que puede hacer para esto se encuentran: sustituir las metas y
recompensas que resulten “competitivas” por otras que demanden
cooperacion entre las partes; situar a las partes en situacién de “amenaza
comun” (“si no nos unimos, perecemos ambos”); hacer cambios
organizacionales, que eliminen las situaciones que pueden generar
confrontaciones.

2. Resolver el conflicto: Cuando resulte imprescindible eliminar la situacién
de conflicto, porque su permanencia puede resultar negativa. En este caso,

el directivo puede utilizar tres estrategias:
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e Dominio o supresiéon: Por la via de la “autoridad”, o “la mayoria”. En la
practica, esto reprime el conflicto, no lo resuelve sino que lo transfiere a lo
gue los especialistas llaman “conflicto oculto o latente”.

e Compromiso: Tratar de convencer a las partes, actuar como “arbitro”,
aplicacion de determinadas reglas, la compensacion, entre otras.

e Solucién integrativa: Integrar necesidades y deseos de ambas partes y

encontrar una solucién que las satisfaga, actuar como mediador.

3. Estimular el conflicto: Cuando la ausencia de confrontaciones pueda
generar la inercia de la organizacién, poniendo en peligro la dinamica de su
actividad y de los cambios que resulte necesario realizar. Entre las técnicas
que el directivo puede aplicar para ello estan: Acudir a personas ajenas a la
organizacion (que no pierden nada poniendo en evidencia las cosas que
pueden mejorarse); apartarse de las politicas habituales; reestructurar la

organizacion; alentar la competencia interna, entre otros.

3.4.2 (Cémo utilizar la mediacion para resolver conflictos en las

organizaciones. ?

Floyer A%* (1997), menciona que la base de la mediacién es la negociacion y
la tarea del mediador consiste en introducir algunas caracteristicas especiales
para modificar el enfoque basado en la confrontacion, que plantea la
negociacion como un campo de batalla y orientarla a la solucion del problema.
El mediador ayuda a las personas a dialogar, evitando generar malos
entendidos, establece por lo menos relaciones de trabajo, aclara los problemas
y busca soluciones aceptables para ambas partes. En teoria, las partes en
conflicto deberian salir del proceso sintiéndose satisfechas porque todas sus
necesidades e intereses han sido tomadas en cuenta, porque han logrado el
mejor resultado posible y porque estan dispuestas a repetir el proceso la

proxima vez que surja le problema.

Los constructores en general deberian optar por la mediacion dentro de sus

empresas para prevenir futuros conflictos, en las empresas constructoras

4 En su Libro “Como utilizar la mediacion para resolver conflictos en las organizaciones”,
primera edicion.
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podria existir un departamento especializado en el tema, en cambio para los
constructores individuales el propietario puede asumir ésta responsabilidad, sin

gue en ninguno de los dos casos existan confrontaciones.
3.4.3 Negociacion pararesolver conflictos

Bravo L. (2006), manifiesta que la negociacién es el proceso de llegar a un
acuerdo con los involucrados de un proyecto con relacibn a aspectos
inherentes a €l. Es un proceso persuasivo y una de las habilidades necesarias
para el logro del éxito de un proyecto.

Los gerentes de los proyectos realizan negociaciones con los clientes,
contratistas, proveedores, otros gerentes, profesionales y miembros del equipo,
acerca de temas tales como las necesidades del cliente, el disefio, el
presupuesto, la ejecucion, las responsabilidades de cada uno u otros temas
técnicos, administrativos o de gestion.

En un proceso de negociacion es importante identificar los objetivos, para ello
debe contarse con una estrategia enfocada en los intereses de las partes,
abordando los problemas dificiles y tratando de obtener planteamientos que
generen un beneficio mutuo. Asimismo, uno debe prepararse para la
negociacion y aprender de cada negociacién realizada; es necesario desarrollar
habilidades para el manejo de los aspectos culturales, tales como las
creencias, la religion, el lenguaje, la educacion o la politica, ya que estos
influyen en la estrategia de la negociacion.

En una negociacion para la satisfaccion mutua, es decir en el estilo de
resolucidn conjunta de problemas, debemos: exponer con moderacion y admitir
que es posible estar equivocado; tratar de ver el problema desde el punto de
vista de la otra parte, escuchando con empatia y evitando términos absolutos

en las respuestas; y, armonizar o reconciliar necesidades.

33



Capitulo IV

CONFLICTO ORGANIZACIONAL: INTERVENCIONES POSIBLES Y
NECESARIAS

Nora Femenia (2005), menciona que el conflicto es endémico®® en las
organizaciones, en una vision estructural, el conflicto es un problema que
reduce la eficiencia. En una visidn politica, el conflicto interno no es un
problema, necesariamente, sino un componente natural e inevitable del
proceso de la competencia interna por recursos, poder o influencia. Puede
haber ventajas estratégicas en generar conflictos para balancear pérdidas de
prestigio o acceso, y de este modo iniciar un cambio necesario en la dinamica

organizacional.

Pero si se acepta que el conflicto siempre esta presente, entonces el debate se
desplaza hacia las maneras mas seguras de manejarlo. Si hay un pobre
manejo administrativo, el conflicto se tornara destructivo, estimulando la lucha
interna y generando situaciones de competencia por temas no substantivos de
productividad, mostrando necesidades personales de control. Es en esta area
gris de la confluencia de motivos individuales de control y poder que se
plantean los riesgos a la seguridad. El conflicto bien manejado puede estimular
la creatividad y la innovacion que hacen a la organizacion méas efectiva y
adaptativa, cualquiera que sea la lente que usemos para observar el conflicto
organizacional, hemos visto que hay una respuesta genérica de tipo negacion a
cualquier nivel, las personas no aceptan tener conflictos en el trabajo. Las
organizaciones se identifican con “una gran familia feliz” o un “gran grupo
humano”, esto se manifestaba en la mayoria de los entrevistados al principio,
ya que trataban de ocultar en todo momento las posibles falencias, pero al
momento de entablar un cierto tipo de amistad con el entrevistado salieron a

relucir los conflictos existentes.

Si bien se puede aceptar que el conflicto es una parte normal de la vida de

trabajo de todos los dias, no es suficiente con promover cooperacién, algunas

%% Segun el diccionario de la real academia espafiola manifiesta que los endémico se refiere a
una enfermedad que reina habitualmente, o en épocas fijas, en un pais o comarca
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técnicas de resolucion de conflictos son necesarias. La confrontacion
institucional necesita ser manejada efectivamente, para promover el bienestar

de ambos, las organizaciones y los individuos que trabajan en ellas.

“Cuando se reconocen las sefiales, no es muy dificil reconocer el conflicto, pero
hay que saber identificar el tipo de confrontacion existente por debajo del

obstéculo a la eficiencia organizacional” (Femenia, 2005).

Si no existen procesos institucionales para procesar los conflictos, y el clima
interpersonal es hostil, entonces aparecen algunas consecuencias, tales como
el alto nivel de stress para los empleados, principalmente para los obreros ya
que ellos habitan en los lugares mas alejados de la urbe, también tenemos a
las personas que tienen que vivir y trabajar todos los dias en un ambiente de
bajo nivel de confianza y mas problemas psicoldgicos, que los trabajadores
pertenecientes a ambientes mas pacificos, que regularmente son personas

menos conflictivas y mas faciles de controlar.

Muchos constructores aceptan que tener conflicto laboral hace bajar la moral
del grupo, polariza a las personas y les impide trabajar; y bloquea la creatividad
que deberia estar presente para desarrollar maneras fructiferas de trabajar. Los
buenos empleados que no desean trabajar en un clima de hostilidad
permanente se van y es dificil reemplazarlos, haciendo que el conflicto
envenene el clima de trabajo. Si los constructores perciben que manejar estos
conflictos les toma tiempo que deberian dedicar a otras actividades, van a
hacer algo todavia peor, que es ignorarlos, provocando de manera notable un

conflicto disfuncional

Femenia N. (2005), manifiesta que el conflicto se percibe como destructivo

cuando

e Distrae la atencién de los temas importantes.

e Sabotea la moral, la auto-imagen o la identidad grupal.

e Polariza a las personas, y a los grupos, destruyendo la cooperacién, (aqui
tenemos el caso de constructores particulares en nuestra ciudad en donde

al contratar a su maestro de obra predilecto éste casi siempre ya tiene su
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grupo de trabajo determinado y no le gusta que incorporen a obreros que él
no los conoce, ya que ocasiona conflictos intra- personales entre ellos).

e Confronta a los empleados y los estimula hacia conductas dafinas e
irresponsables, incluyendo insultos, agresiones fisicas, tacticas de
exclusién y hostigamiento a otros.

e Genera percepciones individuales de exclusion, hostilidad y humillacion
gue podrian volver como actos armados de revancha contra la instituciéon o

empleados “agresores.”

Una evaluacion de los costos del conflicto envuelve estimar diferentes

aspectos, tales como:

Excesiva rotacion del personal, de aqui la importancia por contar con una

organizacion establecida.

e “Productividad®” que se reduce.

e Problemas con la calidad del producto.

e El tiempo perdido en la incorporacién de nuevos trabajadores se traduce en
costos, provocando de ésta manera un “trabajo no contributorio®’” (TNC).

e Mayores costos de supervision de empleados.

e La cooperacion entre grupos disminuye.

e Pérdida de prestigio y poder por la gerencia.

e Mas insatisfaccion de parte de los clientes.

Femenia N. (2005), indica que si el conflicto es reconocido y evaluado en su
totalidad, sera visto como la parte costosa y escondida del costo de hacer
negocios, pero este costo al final serd reembolsable por el hecho de no caer en

los mismos conflictos. Algunos de estos costos son:

e Costos directos: honorarios profesionales de los abogados y otros
profesionales; despido de empleados y reclutamiento de empleados

nuevos y su capacitacion.

% La Productividad se define como: el cociente de la division de la produccién entre los
recursos usados para lograr dicha produccion, segun Ghio V. (2001), pag. 22

?’ TNC se define como cualquier actividad que no agregue valor, y que caiga directamente en
la categoria de pérdida, segun Ghio V. (2001), pag. 23
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e Costos de oportunidad: la pérdida de ingresos debido a la baja
productividad y clientes que se van.

e Costo de continuidad: pérdida de la estructura de los grupos y su confianza
mutual, y los resultados en calidad deficiente del trabajo.

e Costos del medio ambiente toxico—stress relacionado con el trabajo y

enfermedades relacionadas.
4.1 Gerenciamiento del conflicto de un modo productivo

En toda organizacién se sabe que el conflicto es inevitable y tiene mucha
incidencia en el clima organizacional de la empresa y desde luego, segun la
manera como se le gerencia, se maneje, los resultados como le ha sucedido a
muchas organizaciones de la region, puede ser desastroso o bien conducir a la
organizacién a su eficiencia que es lo esperado (Mora 2008). En el presente
proyecto se apoya el concepto de que el conflicto bien procesado es la manera
mas usual en la cual las organizaciones procesan su cambio a nivel

institucional.

Segun Mora (2008), se podria caracterizar al conflicto como constructivo

cuando:

e Resulta en la clarificacién de temas importantes.

« Resulta en soluciones para algunos problemas y mantiene el proceso del
cambio moviéndose hacia adelante.

e Produce comunicacion auténtica.

e Ayuda a liberar las emociones y el stress.

« Promueve cooperacion entre personas que aprenden mas sobre cada una
mientras trabajan para resolver su conflicto.

e Las personas aprenden las técnicas necesarias, para manejar futuros

conflictos.
4.2 La inclusiéon de la mediaciéon gerencial.

Clare M. (2005), expone que todo constructor actualizado, debe saber que el
estilo gerencial controlador y coercitivo del ayer, ya no funciona mas. Los
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cambios demograficos y econdmicos requieren ahora, que los gerentes no
solamente negocien con su personal, sino que les ayude a negociar entre ellos.
Las tendencias actuales hacia recorte de personal, jerarquias achatadas,
equipos, calidad, y responsabilidades multiples, estan intensificando la
interdependencia entre los empleados. La mayoria de las organizaciones no
capacitan adecuadamente a su personal para negociar en forma efectiva las
relaciones de trabajo en estos tiempos de grandes retos. Si se logra incluir
dentro de cada organizacion la mediacion gerencial de forma positiva, se
lograra: construir mejores relaciones de trabajo, mejorar el desemperfio,
incrementar la productividad y disminuir los costos financieros innecesarios del

conflicto en el trabajo.

Los aspectos tradicionales que hacen a la mediacion, estan presentes en la
mediacién gerencial, estos son: el respeto por los intereses y posiciones de las
partes, la confianza en su capacidad para saber lo que les hace falta, a ellos y
a su equipo. La inclusién del gerente a la mesa incluye la representacion de los
intereses de la organizacion, que son el mantenimiento y apoyo de un ambiente
cooperativo y respetuoso donde todos puedan trabajar en la medida de sus

capacidades (Femenia N. 2005).

Segun Femenia N. (2005), puede ser una intervencion muy efectiva en dos

situaciones diferentes:

1. En un conflicto entre dos o mas empleados:

Un proceso efectivo para resolver disputas incluye un dialogo entre las partes
mismas y un tercero. La comunicacion desde el gerente hacia los
subordinados, que es bastante limitada por qué no permite la necesaria
retroalimentacion desde los subordinados al gerente, sobre informacion del

contexto que solamente los empleados pueden proveer.

Si los gerentes aprenden las técnicas de la mediacion gerencial tendran una
nueva manera de intervenir en los conflictos dentro de su ambito de trabajo

preservando la autonomia de los empleados.
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En esta técnica, el gerente llama los dos lados de la disputa a una reunion,
donde se siguen los pasos usuales de una mediacion comun. Después de
establecer que el propésito de la reunibn es encontrar una solucién
mutualmente aceptable, ambos lados son invitados a contar sus puntos de
vista, seguido de un cierto tiempo para las preguntas necesarias, y entonces el
gerente, teniendo todos los datos enfrente invita a las partes a hacer una
tormenta de ideas para encontrar posibles soluciones. Después que se hace
una lista de sugerencias, las partes seleccionan aquellas que mejor sirven a
sus intereses, mientras el gerente representa a los intereses de la

organizacion.

De aqui que en la ciudad de Loja con la mayoria de las empresas constructoras
manifiestan los gerentes el dialogo con cada uno de sus trabajadores de planta
y obreros sabiendo de ésta manera en lo que no estan de acuerdo cada uno de
sus trabajadores, pero esto ellos lo realizan de manera individual con cada uno
de ellos, nunca existe una reunién entre las partes para poner a colacién las

posibles falencias.

2. Entre distintos grupos enfrentados:

Si la situacion de confrontacion ha escalado de tal modo que aparecen
diferentes secciones o departamentos aislados o en abierta competencia entre

si, se tiene un conflicto grupal.

La competencia por el poder, o por recursos como espacio, NUEVOS proyectos o

28n

recompensas varias puede terminar en “feudos“®” muy destructivos, y en la

postergacion inevitable de la mision organizacional.

Se puede invitar a los grupos a que colaboren muy de cerca buscando los
puntos en consenso. Este requiere que cada participante acuerde sobre el
punto en discusion, antes de que la conversacion pueda seguir adelante. Todos

los puntos no encontraran, seguramente, una aprobacion completa, porque no

28 Segun el diccionario de la real academia feudo es: el contrato por el cual los soberanos y los
grandes sefiores concedian en la Edad media tierras o rentas en usufructo, obligandose quien
las recibia a guardar fidelidad de vasallo al donante.
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se busca la unanimidad, pero si se busca que los individuos discutan y acepten
un punto de vista basado en cierta logica compartida. Cuando las personas
pueden entender y aceptar la l6gica de un punto de vista opuesto, se puede

asumir que se ha llegado a un consenso.

4.3 Propuesta para la gestion del conocimiento en empresas

constructoras.

Vélez J%. (2006), indica que la industria de la construccién es una industria
basada en la experiencia y el conocimiento, por lo tanto es vital la gestion del
conocimiento como parte de la misma. Lastimosamente asi como est4 basada
en el conocimiento también es una industria temerosa al cambio e innovacion
lo que no permite grandes cambios en la forma de actuar y enfrentar los
nuevos retos.

En otros sectores de la industria nacional e internacional se vienen aplicando
estrategias corporativas para mejorar el rendimiento de las empresas. Una de
estas estrategias es la gestion del conocimiento como un programa
organizacional. La gestiéon del conocimiento ha sido difundida y analizada
principalmente en el campo de la administracion de empresas. Esta estrategia
como todas las demés estéd enfocada a la creacion de valor y a la generacion
de una mayor competitividad en el actual entorno cambiante, el nuevo
paradigma de las organizaciones es ser capaces de capitalizar el conocimiento
de sus integrantes para generar capital intelectual y actuar frente a los desafios
impuestos. La industria de la construccion no debe quedar por fuera de este

paradigma.

Las empresas constructoras y los constructores individuales no enfocan sus
recursos ni le dan la importancia verdadera al tema de gestion del conocimiento
y capital intelectual; generando sobrecostos en la industria por el hecho de
cometer los mismos errores y hacer reproceso de los trabajos, es decir
trabajos rehechos. Por tal razon se debe buscar la manera para generar

programas que permitan evitar la repeticion de errores.

% En su libro: “Propuesta para la gestién del conocimiento en empresas constructoras”
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La gestion del conocimiento se centra en facilitar y gestionar aquellas
actividades relacionadas con el conocimiento, tales como su creacién, captura,
transformacién y uso. Su funcion es la de planificar, poner en practica, operar,
dirigir y controlar todas las actividades relacionadas con el conocimiento y
programas que se requieren para la gestion efectiva del capital intelectual.
(Vélez J. 2006).

4.4 Formas de compensacion

Segun del Junco G. (2002), la compensacion o retribucion hace referencia a
todas las formas de retorno financiero, servicios tangibles o beneficios que
recibe el empleado como consecuencia de la relacion de empleado mantenida
con la empresa. Entre las formas de compensacion se tiene las siguientes:
salario base, retribucidbn por mérito, incentivos, servicios y beneficios al

empleado.

Resulta muy necesario incentivar a los trabajadores, principalmente a los
obreros, ya que como sabemos en la construccion ellos deben poner todo su
potencial para lograr eficaz y eficientemente la culminacién de cualquier obra

en la que se desenvuelvan.
4.4.1 Sistema de incentivos para evitar conflictos

Serpell A. (2002), sefiala que existen muchos tipos de incentivos, menciona

gue los mas importantes y efectivos son los incentivos monetarios.

Los incentivos monetarios proporcionan un ingreso extraordinario en funcion de
un desempefio o rendimiento sobre lo natural. Un requisito fundamental para
aplicar eficazmente los incentivos es poder medir. La medida que se utiliza con
mas frecuencia es el tiempo, para lo cual es recomendable establecer los
tiempos normales a traves de estudios de tiempos, que sirvan como base para
el pago de incentivos. Cuando el tiempo empleado en hacer un cierto volumen
de trabajo es menor que el tiempo normal, se entrega una cantidad adicional de

dinero al obrero, como incentivo.
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En la construccion, la determinacién de los tiempos normales es un aspecto
clave y en ocasiones bastante dificil. Lo ultimo debido a que en la construccion
existen un sin nimero de factores que pueden alterar significativamente los

rendimientos de un trabajador o una cuadrilla.
4.4.1.1 Bases para incentivos

Serpell A. (2002), apunta que aun cuando los tiempos normales son la base
mas recomendada para los incentivos, existen otras que pueden ser de interés

para muchas situaciones. Estas son las siguientes:

1. Mejorar en la utilizacion de maquinaria y equipos.

2. Obtencion de mayor numero de unidades a partir de una cierta cantidad de
materia prima.

3. Reduccién en el uso de materias primas e insumos de alto costo.

Mejora de la calidad en funcién de los rechazos por la inspeccion.

4.4.1.2 Caracteristicas de un buen sistema de incentivos

Las caracteristicas que deben tener un buen sistema de incentivos monetarios,

son los siguientes (Serpell A 2002):

1. Debe existir una relaciéon directa entre algo de valor medible (generalmente

la produccién) y el valor del incentivo.

N

Debe ser sencillo y posible de explicar a los obreros.

Los valores normales deben ser cuidadosamente establecidos,

considerando todas las condiciones presentes que pueden afectar el

rendimiento.

4. Una vez establecidos y comunicados los rendimientos normales a los
trabajadores, deben ser respetados, a no ser que existan cambios
significativos en el trabajo medido.

5. Los rendimientos normales deben ser alcanzables, y los incentivos a partir
de su superacién deben ser atractivos.

6. El sistema debe ser justo y repartir adecuadamente los beneficios de un

aumento de la productividad entre los trabajadores y la empresa y/o

proyecto.
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7. Debe garantizarse a los obreros que los ingresos percibidos antes del
sistema con incentivo, seran los minimos que se paguen una vez

implementado el sistema.

Uno de los principales requisitos de un sistema de incentivos es que los
rendimientos normales establecidos sean verdaderamente una medida normal
del esfuerzo necesario para llevar a cabo un trabajo. Si los rendimientos
normales son muy altos, produciran frustracion en el personal en el que

probablemente bajara los rendimientos hasta que se modifique el valor normal.
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CAPITULO V

EL FACTOR HUMANO EN LA CONSTRUCCION

Bravo L. (2006), expresa que el factor humano es uno de los mas importantes
elementos para el desarrollo de un proyecto, ya que es imprescindible para el
logro total del mismo, por lo que es necesario examinar las habilidades con las
gue debe contar un Gerente de Proyectos para lograr un buen gerenciamiento,
a partir del desarrollo y adecuado manejo de los recursos humanos.

El recurso humano es el elemento mas importante de una obra o proyecto, ya
qgue solo con el concurso del personal es posible llevar a cabo la ejecucién de
los trabajos. Por lo tanto, conocer y comprender el comportamiento del

personal en el trabajo, es una de las funciones mas importantes.

Todos los obreros que participan en la realizacion de una obra se constituyen
el elemento principal, por ello es necesario el cuidado que se tenga con cada

uno.

Para comprender el personal de la construccién, es necesario examinarlo

desde dos puntos de vista:

1. Como persona con los deseos y motivaciones propias del ser humano.
2. Como un organismo de carne y hueso, con capacidades y limitaciones

fisicas.

A través de esto podremos mejorar y aumentar la eficiencia en la ejecucién de

los trabajos.

Es muy importante también mencionar que se puede pagar a una persona por
su tiempo, por su esfuerzo fisico, por permanecer en un cierto lugar, etc., sin
embargo, no es posible comprar su entusiasmo, confianza, iniciativa y/o
lealtad, aspectos que deben ganarse a través de un manejo apropiado de las

relaciones humanas.
5.1 Comportamiento del ser humano en el trabajo

Este depende del tipo de trabajo, del ambiente o entorno del mismo y del

trabajador propiamente dicho.
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Serpell (2002), dice que es importante resaltar algunos aspectos que tienen

una relacion mas directa con el trabajador:

1. Para un trabajador en la construccién su principal preocupacion es cOmo
solucionar varios problemas técnicos que se van presentando durante la
ejecucion del proyecto.

2. Gran parte de la autoridad viene de los planos lo cual limita en gran parte la
flexibilidad para tomar decisiones.

3. Las organizaciones a nivel de proyecto son de una vida corta y varian con el
tiempo.

4. El periodo de empleo es relativamente corto, dependiendo del tipo de obra.

5.2 Motivacion y productividad

Serpell (2002), manifiesta que los determinantes de la productividad de un

trabajador en obra son los siguientes:

1. La duracion del esfuerzo aplicado por el trabajador. Es la proporcion del
tiempo en que el trabajador realiza “trabajo productivo’” (TP).

2. Laintensidad del esfuerzo aplicada por el trabajador.
La eficiencia del esfuerzo del trabajador: Es la cantidad de trabajo de una
calidad aceptable, que es producida por el trabajador con su esfuerzo

4. La “eficiencia®” 32

y “eficacia®™” con que el esfuerzo del trabajador es
combinado con la tecnologia y otros recursos: Grado en el cual el
potencial productivo de la tecnologia y otros recursos es utilizado por el

trabajador.

La motivacibn es un impulso psicologico y fisiolégico para satisfacer las
necesidades propias de una persona. A mayor motivacion va a existir mayor
esfuerzo por el trabajador aplicado. EIl esfuerzo del trabajador interactia con

los recursos provistos por la organizacion, resultando en un cierto nivel de

% E| TP se define como: el trabajo que aporta en forma directa a la produccién, segiin Ghio V.
g2001), pag. 23

! Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola eficiencia es: capacidad de disponer de
alguien o de algo para conseguir un efecto determinado

%2 5egun el diccionario de la Real Academia Espariola eficacia es: capacidad de lograr el efecto
gue se desea 0 se espera.
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rendimiento. Si no existen restricciones en el rendimiento del trabajador debido
a una administracion deficiente (equipo inadecuado, falta de instrucciones,
materiales, herramientas, etc.), deberia producirse un aumento de la

productividad como resultado de un aumento del esfuerzo aplicado.

El aumento de productividad indica que la motivacion tiene una influencia

significativa sobre los determinantes de la productividad de un trabajador.

Una necesidad es un motivador solo hasta que es satisfecha, momento por el

cual deja de ser importante.

“El psicélogo Abraham Maslow, desarroll6 la Teoria de la Motivacién, una
jerarquia de las necesidades que los hombres buscan satisfacer. Estas

necesidades se representan en forma de La Piramide de Maslow”

Fig. 5.1 Piramide de Maslow™

La interpretacion de la piramide nos proporciona la clave de su teoria: Un ser
humano tiende a satisfacer sus necesidades primarias (mas bajas en la

piramide), antes de buscar las de mas alto nivel.

%% http://www.gueb.org/motivacion/La-Piramide-de-Maslow, Piramide de Maslow
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Por ejemplo, una persona no busca tener satisfechas las necesidades de
seguridad (por ejemplo, evitar los peligros del ambiente) si no tiene cubiertas

sus necesidades fisiolégicas, como comida, bebida, aire, etc.

Necesidades fisioldgicas: comida, descanso, abrigo, refugio.
Necesidades de seguridad: trabajo, contra el peligro, amenaza.

Necesidades sociales: pertenencia, asociacion, aceptacion, amistad, amor.

0N PR

Necesidades del ego o estima: autoestima, confianza en si mismo,
independencia, de reputacion, respeto, aprecio.
5. Necesidades de realizacion personal: desarrollo personal, realizacion del

potencial de una persona.

Las necesidades varian con el tiempo y con las personas (cultura,

idiosincrasia).

Por otra parte, Herzberg F. (1968) concluyé que la Unica forma de motivar a un
trabajador es dandole un trabajo interesante en el cual pueda asumir algun tipo
de responsabilidad, es decir hacerlo sentir importante. Menciona que es
imprescindible que las necesidades basicas deban estar satisfechas para que

las necesidades en el trabajo también lo estén.
5.3 Motivacion en la construccion

Serpell (2002), menciona que las necesidades fisiolégicas deben considerarse

tanto en el caso del trabajador como de su grupo familiar.

Las necesidades de seguridad, que deben tener todos los trabajadores, no
estan bien satisfechas en la construccién, ya que algunos trabajadores deben
cambiar de trabajo constantemente por lo que se encuentran en un ambito de

inseguridad muy alto.

Las necesidades sociales son satisfechas en el trabajo. Las relaciones entre
los miembros de la cuadrilla son normalmente una fuente de alta satisfaccion

en el trabajo.

Las necesidades del ego o de estimacién pueden ser una buena via de
motivacion para el personal. Una de las medidas mas simples es felicitar a las

personas por su buen desempefio y de preferencia en publico.
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Finalmente, con relacion a las necesidades de realizacion personal, éstas no

son generalmente satisfechas por los trabajadores en su trabajo en obra.

Orden de Descripcién
importancia
1 Tener un trabajo estable
2 Tener oportunidades de especializarse y aprender mas
3 Tener jefes abiertos que apoyen a sus trabajadores
4 Tener buenas condiciones de trabajo y seguridad
5 Tener jefes que organicen bien el trabajo
6 Tener responsabilidad en el trabajo
7 Poder opinar y participar en las decisiones que afecten su
trabajo
8 Tener informacion sobre lo que sucede en la obra
9 Sentirse con la camisa puesta en la obra que trabajan
10 Tener exigencias para trabajar mas y mejor, en menos tiempo

Tabla 5.1 Aspectos del trabajo que resultan de importancia para los trabajadores®*.

5.4 Importancia de la seleccion e integracion de los recursos humanos

parala empresa

Del Junco G* (2002), manifiesta que dentro del conjunto de recursos
presentes en la empresa y necesarios para que ésta desarrolle su actividad,
cada vez destaca mas ponderosamente la importancia de los recursos
humanos, por si mismos y como depositarios de otros importantes recursos
(tecnoldgicos y ligados a la reputacion, como la calidad o la atencién al cliente).
De hecho el personal de la empresa en los ultimos afios ha pasado de ser
considerado como un elemento de coste a verse como uno de los activos mas
importantes de la empresa y el que mejor permite obtener mejoras en la
rentabilidad y ventajas competitivas sostenibles. De alli que se considere tan
relevante el conocimiento y el manejo de las técnicas basicas que se utilizan en

la gestibn y en la direccion de estos recursos humanos. El uso de éstas

% Serpell A, Administracién de Operaciones de Construccion (2002), pag. 198
% En su libro: “Fundamentos de Gestién Empresarial”.
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técnicas no debe situarse solo a nivel operativo, sino que es conveniente un
enfoque mas global de la organizacion y de su entorno para su correcto uso.
En concreto, las herramientas de reclutamiento y seleccion del personal y el
mMiSmOo proceso en su conjunto tienen una importancia fundamental para el

desarrollo de las actividades de la empresa.
5.5 Action Learning

El Aprendizaje en la Accion, mejor conocido como “Action Learning”, “es una
solucion practica a la necesidad apremiante del desarrollo de gente, equipos de
trabajo y unidades de negocio en forma efectiva y maximizando el uso del poco

tiempo disponible para tales fines*®”

El Action Learning resulta muy beneficioso para la capacitacion de los
empresarios y que mejor que practicar ésta metodologia con los constructores
para dar un mejoramiento notable a su organizacion en la que se desempefian,
segun Steigler H.(1993), la metodologia del aprender haciendo, se caracteriza
por trabajar con simulaciones, dramatizaciones y ejercicios que permiten al
participante vivenciar y procesar una experiencia vivida para darse cuenta de
sus cualidades (fortalezas y debilidades), €l puede experimentar el sufrimiento
que implica cometer errores y conocer su forma de actuar en situaciones

cambiantes.

“Action Learning”, combina la solucion de problemas complejos o la realizaciéon
de proyectos restantes y necesarios para la competitividad de una empresa con
actividades de aprendizaje y desarrollo a nivel de Individuo, equipo, unidad de
negocios y organizacion. En este enfoque el aprendizaje y desarrollo para los
involucrados es tan mandatorio como el logro de los resultados del proyecto o

la solucion del problema en cuestion.

¢En qué consiste el “Action Learning”?
Es un proceso poderoso de solucion de problemas y al mismo tiempo, un

programa de aprendizaje y desarrollo que tiene la capacidad para

% www.peoplesadvantage.com/.../Art-Action%20Learning.doc, “ACTION LEARNING”
Una Forma No-Tradicional de Desarrollo de Individuos, Equipos y Organizaciones.
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simultdneamente producir cambios profundos en los individuos y en la
organizacion. Involucra grupos pequefios (7-10 personas) en la solucion de
problemas reales y en el aprendizaje y creacién de conocimientos Utiles para
los integrantes del grupo y para crear y sostener ventajas competitivas para la

empresa.

El proceso gira alrededor de la formulacibn de nuevas preguntas y
cuestionamientos dirigidos a retar el conocimiento existente y la forma
tradicional de hacer las cosas en la organizacion. Esto prepara a los
individuos, los equipos y la organizacién en general para responder mas rapida
y efectivamente a los cambios que son necesarios para mantenerse

competitiva.

“Action Learning” consiste de seis elementos esenciales:

Problema o proyecto objeto de la accion
El grupo que trabajara el mismo
Proceso de cuestionamiento

Resolucién de toma de accion

Compromiso con el aprendizaje

S o

El Facilitador(a) del proceso

Aplicaciones del “Action Learning”

La experiencia con diversos tipos de intervenciones revela resultados
interesantes. Proyecto tras proyecto, se encuentra que el “Action Learning” es
una estrategia integradora que no solamente genera resultados de negocio
sino también la satisfaccion de los individuos de haber aprendido e impactado

significativamente los objetivos de negocio.
Beneficios del “Action Learning” para la empresa

Algunos de los beneficios de la incorporacion de la metodologia de “Action

Learning” tanto a nivel individual, de equipo y organizacion son:
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Mayor aprendizaje y desarrollo de capacidades de ejecucion.

Creacidon de capacidades gerenciales y liderazgo necesarias para que la
organizaciéon pueda responder efectivamente a las presiones competitivas
de los mercados.

Creacion de nuevos conocimientos, ideas y formas innovadoras de hacer el
trabajo a nivel de individuos, equipos y organizacion.

Creacién de capacidades para manejar y promover los cambios necesarios
para mantenerse competitivos.

Creacion de capacidades para solucionar problemas y desarrollar
proyectos.

Mejor rendimiento en el retorno de la inversion por los procesos de
desarrollo.

Mayor efectividad en sus programas de aprendizaje y desarrollo al focalizar
en la accion y el aprendizaje en forma concurrente con la dinamica de
trabajo de la organizacion y la superacién de retos competitivos.

Mayor motivacion y compromiso de los individuos y los grupos con el
aprendizaje y el desarrollo al focalizar el proceso en cosas relevantes para
ellos, como lo es resolver un problema apremiante o realizar un proyecto
que da visibilidad en la organizacion.

Creacién de capacidades para trabajar en equipo.
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CAPITULO VI

RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente estudio de la ciudad de Loja se obtuvieron los siguientes

resultados:

El trabajo para llegar a estos resultados consistié en una entrevista (ver anexo
1), realizada a los principales de las empresas constructoras y constructores
individuales, aunque en algunos casos se contd también con la ayuda de

ingenieros y arquitectos que no precisamente eran los gerentes®’.

La herramienta para realizar la entrevista consistid6 en un banco de preguntas
(ver anexo 1), que se la obtuvo a través de lecturas afines al tema, a los
objetivos, realizado en materiales bibliograficos como: libros, internet, papers;
adicionalmente, se cont6 con la experiencia del tutor del proyecto para dichas

preguntas.
6.1 Caracteristicas de las empresas constructoras

En la ciudad de Loja las empresas constructoras consultadas para la

investigacion, presentan las siguientes caracteristicas:

La mayoria se dedica a la construccion de viviendas, conjuntos residenciales,
casas, departamentos, edificios a excepcion de una de ellas que realiza obra
civil como puentes. Son empresas que ya llevan de 5 a 10 afios en el
mercado, se considera de acuerdo a las entrevistas a los principales que son
empresas medianas dentro de la ciudad manejando un presupuesto anual
aproximado de entre $250,000 a $1'000,000.

6.1.1 Tipos de organizacion en empresas constructoras

%" Contaban con todos los requerimientos que se necesitd para poder establecer dicha

entrevista como la suficiente experiencia laboral en dicha constructora, que se ve reflejada en

los afios de servicio.
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Los tipos de organizacion que se identificaron en la ciudad de Loja, de

acuerdo a las entrevistas realizadas y que mas se asemejan a los tipos

mencionados son las siguientes:

e Organizacion independiente
e Organizacion lineal

e Organizacion por servicios o staff

De las entrevistas realizadas a los constructores tenemos los siguientes datos

(cada numero constituye un tipo de empresa, constructora diferente):

A continuacion se mencionan los diferentes tipos de organizacion que se
presentan en las empresas constructoras, su clasificacibn se encuentra
determinada de acuerdo a los autores Alarcon F. y Campero M. (1999)
expuesta en el capitulo I, (se tomd en cuenta las semejanzas mas posibles

para su clasificacion).

Tipo de Organizacion

Organizacion tipo lineal

Organizacion tipo lineal

Organizacion tipo lineal

Organizacion por servicios o staff

Organizacion por servicios o staff

Organizacion independiente

Organizacion tipo lineal

Organizacion independiente

©| O Nl o O M| Wl N | H#*

Organizacion tipo lineal

10 | Organizacién por servicios o staff

Tabla 6.1 Tipos de organizacién en cada empresa*

De acuerdo a la tabla 6.1 podemos determinar el siguiente resultado,

demostrado en la siguiente tabla:

38 . , ..
En la tabla, en la primera columna, el simbolo # es cada empresa constructora participante y la
columna tipo de organizacidn: son el tipo de organizacién correspondiente a cada empresa
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Tipos de organizacion # empresas
Organizacion independiente 2
Organizacion tipo lineal 5
Organizacion por servicios o staff 3

Tabla 6.2 Tipos de organizacion de acuerdo al nimero de empresas

5 =
4 =
3 _|

== N independiente
5 B lineal

-| 2 Por servicio o Staff
1 2

+
(T~

~—
Tipos de arganizacian

Fig. 6.1 Tipos de organizacién que se presentan en la ciudad de Loja*.

De acuerdo al grafico podemos determinar que la organizacion que mas se
presenta es la lineal, luego la organizacion por servicio o staff y por ultimo la

organizacion que menos se presenta es la independiente.

Las empresas constructoras en la ciudad de Loja, presentaron en mayor
magnitud la organizacion tipo lineal en un nimero total de cinco empresas de
las diez entrevistadas, constituyéndose un 50% del total de entrevistados, ya
gue manifiestan una linea directa de autoridad y control que va desde los
propietarios y/o gerentes hasta los niveles de menor jerarquia, se manifesto
gue la ejecucién de los proyectos estaban regidas por una sola mano que era
el gerente, los entrevistados mencionaban la facilidad con que realizaban sus

obras; de acuerdo a lo mencionado en el capitulo Il segin Campero M. y

* Tipos de organizacion que se presentan en la ciudad de Loja de acuerdo al nimero de
empresas.



Alarcon F. (1999), las caracteristicas expuestas anteriormente determinan que
el tipo de organizacion expuesto es el mas adecuado para las mencionadas

empresas.

Como segundo en la organizacion de las empresas se tiene al tipo de servicios
o staff, con una incidencia de tres empresas, se las clasificé de acuerdo a éste
tipo por la semejanza que se presenta segun la definicibon de Campero M. y
Alarcon F. (1999), expuesta en el capitulo Il, las caracteristicas son las
siguientes, de acuerdo a las entrevistas: poseen caracteristicas muy parecidas
a la que se determind como organizacion tipo lineal, pero se manifiesta que el
conocimiento se encuentra ya agrupado en especialidades, existen varias
oficinas de servicio o como el autor menciona “staff”, los gerentes mencionan

que la autoridad y responsabilidad se encuentran en una sola mano.

Las empresas constructoras que se clasificaron de acuerdo al tipo de
organizaciéon independiente se presentan en namero de dos, constituyéndose
en un 20% del total, siendo la organizaciébn de menos incidencia en las
empresas constructoras, por las siguientes caracteristicas: fueron las dos
empresas consideradas con el mayor presupuesto anual de todas las
entrevistadas, consideraban que resolvian proyectos complejos de gran
envergadura pero singulares dentro de toda la empresa, a algunos proyectos
se les daba autonomia total en relacion al resto de la empresa; de acuerdo a lo
mencionado en el capitulo Il segan Campero M. y Alarcon F. (1999), las
caracteristicas expuestas anteriormente determinan que el tipo de organizacion

es el mas adecuado para las mencionadas empresas.

Algo muy importante a tener en cuenta es que los entrevistados no afirmaban
gue contaban con dicho tipo de organizacién que se describe anteriormente, es
decir no presentaban un cierto tipo de organizacién definida en su estructura
como empresa, las semejanzas que se obtuvieron con las caracteristicas de la
clasificacion que presenta Campero M. y Alarcon F. (1999), se pudo deducir
gue las empresas correspondian a los tipos mencionados, por lo que se opta

por clasificarlos de esa manera.
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El 80% de las empresas participantes utilizan en obra estructuras
organizacionales de tipo jerarquicas (piramidales), principalmente debido a que
desean mantener la responsabilidad de los resultados del proyecto sobre su
cabeza visible, es decir, el administrador de obra. Adicionalmente se puede
decir que se conservan los beneficios de la division del trabajo, tener un
objetivo claro e igual para todos (tipicamente costo/plazo/calidad) y una mayor
rapidez de adaptacién a los cambios al estar autoridad y responsabilidad en
una sola mano.

Es muy necesario determinar el tipo de organizacion de cada empresa
constructora de acuerdo al tipo que mas se adapte a sus necesidades

presentes y futuras.
6.1.2 Tipos de conflictos en empresas constructoras

En el capitulo Ill, segun Berrettoni-Bianchotti-Flores-Mansur (2007), clasifica a
los conflictos en 6 diferentes tipos, los cuales presentan sus caracteristicas
propias; ahora de acuerdo a las entrevistas realizadas se presentan dichas

caracteristicas de cada tipo.

La organizacién de las distintas empresas constructoras, presentan los
siguientes conflictos (la tabla demuestra en la primera columna los diferentes
tipos de conflictos mencionados y en la segunda columna el numero de

empresas que presentan dicho conflicto):

Tipos de conflicto # empresas

Conflicto intra-individual 6

Conflicto interindividual

Conflicto intra-grupal:

Conflicto inter-grupal

Conflicto intra-organizativo

Conflicto inter-organizativo

wW| O N N | W

Ningun conflicto

Tabla 6.3 Tipos de conflictos por el nimero de empresas que la poseen.

56



s | B C. intraindividual

B C. interindividual
4 m C. intragrupal
37 m C. intergrupal
2 - B C. intraorganizativo
1 - m C. interorganizativo
0 1 Ningun conflicto

Tipos de conflictos

Fig. 6.2 Tipos de conflictos de acuerdo al nimero de empresas constructoras

El conflicto intra-individual es aquel que se presenta con mayor magnitud, con
un total de seis empresas que lo poseen, su tipo es el adecuado por las

siguientes caracteristicas:

¢ Irresponsabilidad en obreros: retrasos a la hora de iniciar la jornada.

e No existe el personal idéneo y calificado para los distintos puestos,
dificultades en delegar, por ello se observan notables retrasos que originan
pérdidas considerables en la construccion.

e EIl alcoholismo también constituye un factor preponderante, ya que como
sabemos los obreros reciben su paga cada fin de semana y ellos con su
salario ingieren bebidas alcohdlicas de 2 a 3 dias ocasionando de ésta
manera que el dia Lunes aun lleguen en estado etilico bajando notablemente
su rendimiento y lo que es peor no permitiendo el avance de obra, ademas
que interfieren en la realizacion de los trabajos entorpeciendo a los demas
obreros.

e Se menciona con mucha frecuencia la irresponsabilidad en residentes de
obra, ya que ellos tienen un rendimiento inferior al esperado, por ello se
prefiere ya no emplearlos en obra, porque se constituye un gasto
innecesario, de aqui que se critica severamente a la educacion recibida en la
Universidad, ya que se manifiesta que en la mayoria de las obras

preferencia a los egresados para éste puesto.

Segun la incidencia el segundo conflicto detectado es el inter-individual,

presentandose en tres empresas; por las siguientes caracteristicas:

e Desacuerdos entre obreros por tener diferentes costumbres; son de
diferente nacionalidad: colombianos, peruanos, de acuerdo al concepto de
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conflicto intra-individual segun Berretoni (2007), la diferencia de

personalidad se constituye un factor preponderante dentro del conflicto.

e Riflas entre obreros, no existe un verdadero didlogo entre ellos,
ocasionando de esta manera retrasos, lo que se traduce en el

incumplimiento de la planificacion.

El conflicto inter-grupal e intra-organizativo se presenta en igual magnitud en

dos empresas cada uno.
El conflicto inter-grupal se presenta por la siguiente razon:

e Se presentan entre los grupos de trabajo, en nuestra ciudad, por no existir
un didlogo oportuno en la realizacién de un trabajo, por incumplir los
cronogramas de trabajo, por lo que existen retrasos en la culminacion de un

trabajo entre grupos, ocasionan de de ésta manera el conflicto.
El conflicto intra-organizativo se presenta por las siguientes razones:

e Existe disconformidad de salarios entre trabajadores en obra y trabajadores
de planta®.

e Suelen existir diferencias entre los arquitectos y/o ingenieros con los
maestros mayores en la realizacion de un proyecto, ademas de
desconocimiento en las politicas de asignacion de incentivos, entre las dos

partes antes mencionadas.

El conflicto detectado con menor magnitud es el conflicto entre personas
dentro de grupos de trabajo de la construccion, de acuerdo a Berretoni (2007),
frecuentemente se relaciona con la manera en que los individuos afrontan las
presiones de conformidad que les impone su grupo de trabajo; el conflicto
mencionado es el intra-grupal, detectado en una empresa por la siguiente

caracteristica:

9 En este conflicto se manifiesta disconformidad por parte de los trabajadores de planta en
especial, las secretarias, que manifiestan descontentos por decir que ganan mucho menos que
los obreros y aun poseyendo titulo universitarios que las abalizan.
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e Existen personas dentro de los grupos de trabajo que no poseen las
habilidades y destrezas requeridas para dichas labores, ocasionando
retrasos en el grupo de trabajo.

De acuerdo a los diferentes tipos de conflictos detectados podemos deducir
que las empresas constructoras poseen muchos problemas en su organizacién
lo que deriva en pérdidas innecesarias en tiempo, traducido a pérdidas
econdmicas, corresponde poner cartas en el asunto en la prevencion de dichos
conflictos y aprender de los presentes, para ello es necesario manejar estilos
de manejo de conflictos inter-personales por presentarse en mayor magnitud,
como lo manifiesta Hellriegel y Slocum (1999) en el capitulo Il del estudio,
adicional a esto segun Codina A. (2006) de acuerdo a los “nuevos” enfoques
sobre los conflictos, los especialistas en resolucién de conflictos sugieren que
los directivos pueden utilizar tres métodos, o estrategias, para enfrentarlos, los

cuales se mencionan en el mismo capitulo.

6.1.3 Tipos de incentivos en empresas constructoras

Los trabajadores son apoyados con los siguientes incentivos (en la primera
columna se mencionan los tipos de incentivos y en la segunda el nimero de

empresas que presentaron el incentivo):

Tipos de incentivos # empresas
Creéditos 1
Regalos 4

Economico 6
Reparticion de utilidades 1
Ninguno 2

Tabla 6.4 Tipos de incentivos de acuerdo al nimero de empresas que la poseen.
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Fig. 6.3 Tipos de incentivos de acuerdo al nimero de empresas.**

De acuerdo a Serpell (2002), como se menciona en el capitulo IV “los
incentivos”, vienen siendo la mejor forma de compensacién, siendo el mas
importante el incentivo monetario, los constructores mencionaron el presente
incentivo como el de mayor importancia con el numero de 6 empresas que lo
manifestaron que lo realizan por méritos laborales y por una excelente

eficiencia en el trabajo.

Otro incentivo que también se lo realiza en nuestra ciudad son los obsequios,
presentandose en 4 empresas de nuestra urbe, éstos presentes son totalmente

regalos de navidad*?, que se creen son adecuados por la fecha que implica.

Aunque también se los considera incentivos monetarios, pero difieren de los
econdémicos por no presentarse siempre son la reparticion de utilidades y los
créditos que se los entrega a trabajadores que realmente o merezcan, cada

incentivo se presenta en una empresa constructora.

Adicional a esto, segun del Junco G. (2002), la compensacion o retribucion
hace referencia a todas las formas de retorno financiero, servicios tangibles o
beneficios que recibe el empleado como consecuencia de la relacion de

empleado mantenida con la empresa.

*! En la figura se manifiesta en la fila los diversos incentivos que proveen los constructores y la
columna es el nUmero de empresas que lo poseen.

2 El regalo que se lo considera para los obreros, es generalmente para los hijos, y se hace
obsequios a los trabajadores estos son alimentos.

60



Lo que se busca en la entrega de éstos incentivos es conseguir que los
empleados den el maximo de su potencial, exploten sus cualidades, tengan
mayores ganas de trabajar, ocasionando esto mayor agilidad en obra, mayor

predisposicion laboral.

Lo que todos los constructores concordaron totalmente es que el peor incentivo
que se le puede dar a un obrero o trabajador es brindarle algun tipo de bebida
alcoholica, factor que en la antigiedad era muy comun pero que en la

actualidad ha desaparecido.

6.2 Caracteristicas de los constructores individuales

En la ciudad de Loja los constructores individuales consultados para esta

investigacion, presentan las siguientes caracteristicas:

La mayoria se dedican a la construccion de conjuntos residenciales, casas,
edificios, son constructores que llevan de 2 a 8 afios en el mercado, su
presupuesto anual fluctia entre $80,000 a $400,000, ademas la mayoria de
ellos mencionan que cuentan con dibujantes que preferentemente se

encuentran en ciclos superiores de la carrera de Arquitectura.
6.2.1 Tipos de organizacion de los constructores individuales

Los constructores individuales cuentan con una organizacion que se adapta de
acuerdo al tipo de trabajo con que estan realizando, ya que sus obras no
cuentan con una dimension tan grande que implique una organizacion
especifica, por ello mediante las entrevistas realizadas a los constructores se

los clasificé de la siguiente manera.

El tipo de organizacién que tenemos en nuestra ciudad es:

e Organizacién autonoma (se las determiné con éste nombre, por no

poseer una organizacion definida).
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Fig. 6.4 Tipos de organizacion de acuerdo al nimero de constructores individuales

El total de los constructores individuales que presentaron su colaboracion fue el
ndmero de once®; el nombre de la organizacién se la defini6 en cada
entrevista con los constructores individuales, determinando de ésta manera el

nombre de: organizacion autonoma, es decir que trabaja por cuenta propia.

6.2.2 Tipos de conflictos de los constructores individuales

La organizacion de los distintos constructores particulares entrevistados,

presenta los siguientes conflictos:

Tipos de conflictos # empresas

Conflicto intra-individual 11

Conflicto interindividual

Conflicto intra-grupal:

Conflicto inter-grupal

Conflicto intra-organizativo

Conflicto inter-organizativo

R A R W W o

Ningun conflicto

Tabla 6.5 Tipos de conflictos de acuerdo al nimero de constructores individuales que la

poseen.

3 Se obtuvo la ayuda de un constructor adicional, de ésta manera se obtendran datos mas
precisos; ya que segun la metodologia del estudio son 10 los constructores individuales.



De acuerdo a la clasificacién presentada en la tabla 6.5, se procede a realizar

la siguiente figura:

12 -/
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m C. intragrupal
6 - H C. intergrupal
4 B C. intraorganizativo
m C. interorganizativo
2 A Ningun Conflicto
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CONFLICTOS

Fig. 6.5 Tipos de conflictos de acuerdo al nimero de constructores individuales

Segun el grafico realizado podemos deducir que el conflicto intra-individual, se
presenta en todas las organizaciones de los constructores individuales, en un

namero total de once, por las siguientes caracteristicas:

e No existe gente 100% calificada para los distintos puestos, dificultades en
delegar.

e Falta de palabra en contrataciones externas como carpinteros, gasfiteros,
eléctricos, no cumplen con lo prometido a la fecha.

e Alcoholismo, los trabajadores llegan a el trabajo los dias Lunes con aliento
a licor, ya que se sabe en el momento de recibir su salario semanal, éstos
toman de 2 a 3 dias, ocasionando de ésta manera un muy bajo rendimiento
en ellos.

e Falta de entrega en cada uno de los trabajadores, hacen sus labores

porque si, no se nota el interés que deberia existir en la construccion.



e El desperdicio que ocasionan los trabajadores se da muy seguido razén por
la cual se ocasionan perdidas.

e Enla mafiana, los lunes suelen faltar del 20 al 30% del equipo de trabajo™.

El segundo conflicto detectado segun su incidencia entre los constructores
individuales en la ciudad de Loja es el inter individual (entre personas), con un

namero de seis empresas que lo poseen, por las siguientes caracteristicas:

e Discusiones frecuentes por parte de los obreros por estar disconformes en
los diferentes pagos que se les da por su experiencia.

e Existe egoismo entre albafiiles, ya que si tienen un conocimiento adicional
no les ensefian a sus comparieros de trabajo, I0 que provoca limitaciones

en el acceso a la informacion a medida que se desciende en la jerarquia

El tercer conflicto detectado de acuerdo a su incidencia es el inter-organizativo
(entre conflictos), segun la clasificacion en el capitulo Ill, se presenta en un
namero de cuatro constructores individuales por la siguiente caracteristica:

e Suelen existir diferencias entre constructores por una competencia® para

poder obtener los proyectos.

En igual incidencia con tres constructores que lo mencionan, tenemos a los

conflictos intra-grupal e inter-grupal.

El conflicto intra-grupal se presenta por la siguiente caracteristica:

e Se da cuando se contratan otros trabajadores que el maestro de obra no
esté muy de acuerdo ya que éste en muchos de los casos posee todo el
cuerpo de trabajo, por lo que ocasiona problemas dentro del grupo.

El conflicto inter-grupal (entre grupos de trabajo) se presenta por la siguiente

caracteristica:

e No existe en muchos de los casos la predisposicion en cronogramas de

trabajo ocasionando problemas entre los grupos.

** De acuerdo al presente porcentaje, se lo determiné con un promedio realizado de todos los
constructores particulares.
> Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola competencia es: la disputa o contienda

entre dos 0 mas personas sobre algo, pero ésta resulta fundamental en el buen sentido de la
palabra para mejorar notablemente, ya que ésta lleva al desarrollo de nuevos productos.
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De acuerdo a los resultados obtenidos observamos que los constructores
particulares en el 100% manifiestan poseer conflictos intra-individuales, de aqui
resulta indispensable el estudio de lo referente a los estilos de manejo de
conflictos que presenta Hellriegel y Slocum (1999) para los conflictos intra-

individuales.

Todos los conflictos si no reciben un buen manejo resultan perjudiciales; segun
Folberg y Taylor (1992), el propésito debe ser encontrar la forma de crear las
condiciones que alienten una confrontacion constructiva y vivificante del

conflicto.

El impacto que estos conflictos ocasionan sobre los constructores individuales

es el siguiente:

e La mediocridad en obreros provoca fuertes retrasos lo que implica pérdidas
econdmicas.

e Lafalta de palabra en servicios contratados genera retrasos.

e EI alcoholismo constituye un factor predominante, disminuyendo
notablemente el rendimiento de los obreros, a parte que interfieren en la
realizacion de un trabajo entorpeciendo a los demas obreros.

e La falta de interés en los obreros provoca un malestar general en todos los
obreros, disminuyendo notablemente su rendimiento.

e El desperdicio de material ocasiona pérdidas econdmicas significativas.

e El solo contratar obreros que sean de agrado con el maestro reducen las
fuentes de trabajo, ya que no se les da oportunidad a nuevos obreros.

e El egoismo entre obreros produce un malestar general en todo el equipo

de trabajo generando un ambiente negativo.
6.2.3 Tipos de incentivos de los constructores individuales

Los trabajadores son apoyados con los siguientes incentivos (aunque lo mas
nombrado por los constructores particulares es no dar incentivos a sus
trabajadores, por no poseer proyectos tan grandes que ameriten establecer un

buen sistema de incentivos):
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Los incentivos: econémicos y capacitaciones, tienen un igual nidmero de
constructores individuales que los poseen, presentandose en dos

constructores.
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M Regalos

® Econdmico

M Reparticién de utilidades

H Capacitaciones
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m Ningun conflicto

INCENTIVOS

Fig. 6.6 Tipos de incentivos de acuerdo al nimero de constructores individuales

El incentivo econdémico segun los entrevistados no es muy comun debido a la

magnitud de sus obras, siendo éstas pequenias,

Las capacitaciones se las ofrece a las personas que realmente las quiera y
presentan ganas de aprender y no quedarse en el nivel jerarquico en el que se

encuentran laborando.

Solo una empresa mencionoé los obsequios, €l cual manifesté que se lo realiza

en navidad, siendo este obsequio comestibles.



CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La organizacion que mas se presenta en las empresas constructoras es
la organizacién tipo lineal, con 50 % del total de los entrevistados, se
concluye que es por la facilidad de manejo que ésta significa, por ser las
empresas estructuras basicas que no requieren de una organizacion

mas compleja.

Es necesario la utilizacion de nuevas metodologias para el sector de la
construccion en la ciudad, por los avances tecnolégicos que se
presentan en la actualidad, por ello es necesario la aplicacién del “Action
Learning” (aprender haciendo), el cual se caracteriza segun Steigler H.
(1993), por trabajar con simulaciones, dramatizaciones y ejercicios que
permitirian al constructor vivenciar y procesar una experiencia vivida
para darse cuenta de sus cualidades (fortalezas y debilidades); el
constructor puede experimentar el sufrimiento que implica cometer
errores y conocer su forma de actuar en situaciones cambiantes, de ésta

manera prevenir conflictos posteriores.

Se puede determinar con exactitud que los constructores particulares
presentan todos, una organizacion autbnoma, tomando en cuenta que
en ninguno de ellos se logré descifrar un tipo de organizacion concreto,

procediendo de ésta manera a clasificarlo como autbnoma.

El conflicto mas detectado tanto para empresas constructoras como
constructores individuales es el intra-individual, siendo para los
segundos un problema que se presenta en el 100% de los entrevistados,

es decir en los once constructores individuales.
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e El conflicto intra-individual (dentro de la persona), es el mas detectado
tanto para empresas constructoras como constructores individuales por

el alcoholismo que se presenta en la urbe.

e El dia de menos rendimiento en obreros es el dia lunes, entre las 8HO0 y
8H30 de la mafiana, precisamente en el momento de inicio de labores,

por el alcoholismo encontrado en la ciudad, que es de gran magnitud.

e ElI conflicto resulta inevitable en las organizaciones, quedando
demostrado de acuerdo a lo mencionado en el capitulo Ill, segun Codina
Alexis (2006); lo fundamental radica en aprender de ellos y llevar a cabo
las mejores soluciones posibles, asi mismo saberlo manejar para

beneficiar a toda la organizacion.

e Un conflicto bien manejado puede estimular la creatividad y la
innovacion que hacen a la organizacion mas efectiva y adaptativa,
requiriendo la eficiencia de urgencia en los constructores particulares

para prevenir trabajos rehechos.

e EI 100% de constructores particulares aspiran tener una organizacion
mas formal, que se adapte de mejor manera a su entorno, para una

mayor eficiencia y eficacia en sus proyectos.

e La forma de dirigir una empresa tendrA& mucho que ver con su
organizacion, planificacion y el control. Sin olvidar que la idea de control
que tenga el directivo incidird en su forma de planificar, dirigir y
organizar, logrando de ésta manera una produccion sin pérdidas (lean
production®).

e Se pone de manifiesto entre las empresas constructoras efectos
imprevistos de la excesiva formalizacion, que se deriva en lo siguiente:
reduccion de las relaciones personales, la prioridad en el cumplimiento

de las normas sobre el complimiento de los objetivos, la falta de

5 Seguin Ghio V. (2001), lean production es aquel tipo de produccién cuyo manejo operacional
apunta a la eliminacion y/o reduccion de pérdidas
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creatividad y, en definitiva, un aumento de la rigidez de la organizacion,
aspectos que segun el estudio realizado, conducen a toda una serie de

conflictos interindividuales, intra-grupales e inter-grupales.

e En la ciudad de Loja se puede determinar a ciencia cierta después de
haber dialogado con los gerentes de las constructoras y los
constructores individuales, que los obreros en un 80% viven en lugares
muy alejados de la urbe®’, por lo que ellos deben salir de sus casas a
muy tempranas horas de la mafiana para llegar a su lugar de trabajo a la
hora exigida, por ello han observado la mayoria de constructores al
principio de la jornada un malestar general en ellos como cansancio,
decaimiento que les toma al menos media hora para recuperar su ritmo

de trabajo acostumbrado, por consiguiente su rendimiento éptimo.

" El calculo del 80% se refiere a un nimero total de 21 entrevistados, incluidas empresas
constructoras y constructores individuales.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar la gestion del conocimiento tanto en empresas
constructoras como constructores particulares, por constituirse en la
actualidad al recurso humano como el principal activo dentro de la

organizacion.

Aplicar todas las técnicas presentadas en el estudio para la resolucion
de conflictos como los presentados en el capitulo Ill: “Métodos para
enfrentar a los conflictos”, “La mediacion para resolver conflictos en la
organizacion”, adicionalmente es muy importante la negociacién segun
Bravo L. (2006), dentro de la organizacion en cada empresa; ésta ultima
técnica no la manifestaron ningun constructor por lo que resulta

fundamental su estudio.

Resulta muy necesario la incorporacion de los trabajadores al IESS, ya
qgue incorporados se daran cuenta lo valioso que es tener un seguro,

mejorando notablemente sus condiciones de vida.

Por el alcoholismo detectado en la ciudad de Loja es necesario pedir la
ayuda a fundaciones especializadas en tratar este tipo de adicciones,

para dar charlas a los obreros y todo tipo de motivacion.

La capacitacion resulta imprescindible para los obreros, es necesaria la
organizacion de cursos intensivos para ellos, para asi lograr una mejora

considerable en sus conocimientos y rendimiento.

Por pedido de algunas empresas constructoras y constructores
particulares, se recomienda investigaciones sobre el costo de casas,
departamentos, ya que se manifiesta que el costo en la ciudad de Loja
es muy superior que al de otras ciudades, por lo que se solicita
determinar las razones por las cuales se dan éstos aumentos en los

inmuebles.
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Aplicar técnicas sobre el conocimiento humano (piramide de Maslow),
como se menciona en el capitulo V, resultando para la ciudad

imprescindible en la construccion.

Se hace indispensable la existencia de un area funcional que se
preocupe del recurso humano dentro de la empresa, ya que la sub-
utilizacién de este recurso clave, se evidencia en aspectos como: falta
de transparencia en los sistemas de incentivos y evaluacion de
desempefio, poco conocimiento de las metas organizacionales,
problemas para establecer organizaciones robustas que cuenten con
personal calificado, alta rotacién de personas en cargos profesionales de
apoyo a la gestion del administrador (Jefes de terreno y oficina técnica),
poco trabajo en equipo y la asociacion del éxito del proyecto a metas
personales y profesionales (dejando de lado las metas

organizacionales).

Ampliar el universo de muestras para de ésta manera obtener datos

MA&s precisos.

Realizar las entrevistas ya no a los principales de cada constructora,
sino ir mas adentro de la organizacién: maestros mayores, residentes de
obra, albafiles, peones; para asi tener mayor numero de datos, por
consiguiente mayor precision y saber de ésta manera como se maneja
en su totalidad dichas organizaciones dando a conocer hasta el ultimo
conflicto existente y ademéas determinar cuél es la opinibn de los

trabajadores de los niveles jerarquicos inferiores.

A los constructores individuales, tratar en lo posible de poseer un cuerpo
de trabajo eficiente, para prevenir un tan elevado niumero de conflictos

intra-individuales
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ANEXO 1

Preguntas Basicas para realizar la entrevista

1. ¢Para cada tipo de trabajo se tienen trabajadores predeterminados. Su
equipo de trabajo esta bien definido. ?

¢ Existen algun tipo de retraso en la realizacién de un trabajo. ?

¢ Como se manejan las contrataciones externas. ?

¢, Cuantas obras se manejaron el afio anterior. ?

¢, Cual fue aproximadamente el presupuesto que se manejo en el 2009. ?

o 0k w0

¢Su empresa de que consta en su organizacion, la organizacion es

estable, existe nivel jerarjico: presidente, vicepresidente, tesorero,

secretarios, abogados, contadores. ?

¢, Cada proyecto se maneja con una contabilidad diferente. ?

8. ¢Cudles han sido sus proyectos en el anterior afio, que dificultades
presentd. ?

9. ¢Presenta su organizacion algun tipo de incentivo para los
trabajadores.?

10.¢:Se han presentado conflictos entre trabajadores si es asi como se
manejaron.?

11.¢Los trabajadores son incorporados al IESS. ?

12.¢Qué horario tienen los trabajadores. ?

13. ¢ En que horario nota el cansancio en sus trabajadores. ?

14. ¢ Han existido conflictos con los proveedores. ?

15.¢La estructura elemental de su organizacién es: Lineal, por servicios o
staff, funcional. ?

16. ¢ Suele presentar su organizacion algun tipo de problema. ?

17. ¢ Existen constantemente rifias entre trabajadores, discusiones fuertes, a
que se debid. ?

18. ¢Como se maneja la empresa al momento de pedir un servicio
contratado.?

19.¢.Los conflictos en la empresa son frecuentes, la empresa posee

incentivos por buen desempefio. ?
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20. ¢ De qué manera se manejan los incentivos (si los hay).?

21.¢Sus residentes de obra cumplen con todo lo establecido. ?

22.¢Sus empleados en la oficina discuten constantemente. ?

23.¢.Si su empresa es informal le gustaria contar con algun tipo de
estructura organizacional. ?

24.¢Los trabajadores cuentan de horas especificas para sus descansos
(recesos). ?

25. ¢ Nota por momentos en sus trabajadores demasiado cansancio. ?

26. ¢ Las funciones de sus trabajadores son delimitadas. ?

27. ¢ Los trabajadores cumplen siempre con los horarios sefalados. ?

28.¢Ha realizado algun tipo de encuesta a sus trabajadores si estan
totalmente a gustos con su trabajo. ?

29.¢La responsabilidad en trabajadores es Optima o como la calificaria
usted: excelente, muy buena, buena o regular. ?

30.¢,Anualmente cuanto maneja su empresa en proyectos (un
aproximado).?

31.;,Tiene wusted interés en implementar una nueva estructura

organizacional en su empresa. (al ultimo de la investigacion).?
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