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RESUMEN EJECUTIVO

Siendo que el reclutar, seleccionar y retener personal resulta ser un tema de
suma importancia en la especialidad Administracion Profesional de Proyectos, me
he dado a la tarea de investigar el tema para determinar algunos aspectos clave
de estos procesos que tienen que ver con construccion de equipos, con el fin de
contribuir a que este proceso sea mas eficiente y sostenible.

Sin restar mérito alguno a la gestién de la integracion, el alcance, el tiempo, los
costes, la calidad, las comunicaciones, los riesgos y las adquisiciones del
proyecto; mi enfoque principal es en la Gestion de Recursos Humanos,
especificamente en la adquisicion, desarrollo y gestion de equipos, mediante el
proceso de reclutamiento, seleccién y retencion de personal. Creo que las

personas que conforman el equipo del proyecto son la clave de su éxito.

Los objetivos especificos son:

1. Analizar la situacion actual respecto del proceso de reclutamiento, seleccién
y retencion de personal en la Administracion de proyectos, en la organizacion,
para identificar oportunidades de mejora.

2. Elaborar una guia préactica para el reclutamiento, la selecciéon y la retencion
de personal en la especializacion de Administracion Profesional de Proyectos para
orientar eficazmente este tipo de procesos, como contribucion a la mision de

Habitat para la Humanidad Internacional.
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3. Recomendar dos guias de entrevista: una para el proceso de reclutamiento
y seleccion, y otra para medir la efectividad del trabajo que realiza la persona

Gerente de Proyectos.

El propésito de este proyecto es tomar informacion de diferentes fuentes, sobre el
tema de reclutamiento y seleccion de personal; realizar un analisis sobre el
significado de retencién de personal, con base en experiencia laboral propia, y
mediante lo que he logrado observar, y asi ordenar los criterios de manera tal que
permita realizar recomendaciones puntuales cuando se trate de formar equipos en
la especializacion Administracion profesional de proyectos, y es por esto que el
meétodo analitico-sintético parece ser el mas apropiado y el que mejor se aproxima
al cumplimiento del entregable: disefiar una guia practica para el reclutamiento,

seleccién y retencion de personal

Todo el material elaborado es orientador, y puede variar o adaptarse segun las
necesidades del proyecto, a criterio de la persona Gerente del Proyecto y los

miembros de su equipo.



1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes del proyecto
La idea del proyecto surge a partir de la experiencia laboral en la organizacion no
gubernamental Habitat para la Humanidad Internacional, Oficina del Area para América

Latina y el Caribe™.

Habitat para la Humanidad es una organizacién ecuménica, sin fines de lucro que trabaja
para el Desarrollo de comunidades de personas de escasos recursos construyendo y
renovando casas, con el fin de que cada persona tenga una vivienda adecuada en su
comunidad. Su vision es: un mundo donde todos tengan un lugar adecuado para vivir.

La organizacion se fundé en 1976 por el sefior Millard Fuller y su esposa Linda Fuller?.
Su meta principal es eliminar la vivienda infrahumana y la falta de hogar en todo el

mundo.

El trabajo que la organizacion hace es el siguiente:

. Producir casas a bajo costo por medio de construccion y reparacion con mano de
obra voluntaria.

. Ofrecer asistencia técnica y capacitacion para que las familias de bajos ingresos
mejores su situacién habitacional.

. Promover oportunidades innovadoras y accesibles de financiamiento para que las

familias de bajos ingresos mejoren su situacion habitacional.

! Fuente: Habitat for Humanity. http://www.habitat.org/lac/
2 Fuente: Los Fundamentos de Habitat para la Humanidad.
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. Defender la causa de una vivienda adecuada mediante la organizacién de

actividades publicas en incidencia politica.

. Apoyar y responder ante desastres para que las comunidades estén preparadas y

puedan reconstruir mas facilmente cuando se vean afectadas.

Su mision se describe de la siguiente manera: “Habitat para la Humanidad convoca a la

gente para construir viviendas, comunidades y esperanza, y asi mostrar el amor de Dios
sz n3

en accion.

A través de trabajo voluntario y donaciones de dinero y materiales, Habitat construye y

rehabilita casas sencillas, decentes junto a sus propietarios (socios) familias.

Dentro de sus lineas de accion, la Oficina del Area de América Latina y el Caribe de
Habitat para la Humanidad Internacional estan:

Desarrollo Institucional: Aprendizaje Organizacional, Planificacion Monitoreo y
Evaluacion, y Coordinacion Administrativa y Operativa en los paises en donde tenemos
presencia en la region de América Latina y el Caribe.

Finanzas para Vivienda: Coordinar procesos para obtener financiamiento y micro-
financiamiento para las familias de escasos recursos que necesitan tener acceso a
vivienda adecuada.

Desarrollo de Recursos: Busqueda de fondos a través de la filantropia para financiar
proyectos de reparacion, construccion y rehabilitacion de viviendas, atencion a
emergencias post-desastres naturales, proyectos de promocion de la justicia, desarrollo

de liderazgo, integracién comunitaria, etc.

® Habitat para la Humanidad. Documento Central.
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Vivienda y Asentamientos Humanos: Soluciones habitacionales, Desarrollo Comunitario,

Promocion, Defensa e Incidencia, Atencidon a Emergencias.

Sensibilizacion Social: Movilizacion de Voluntariado a nivel regional e internacional,
comunicaciones, publicidad y relaciones con los medios.

Administracion y Finanzas: Administracion y operaciones en general de la Oficina de
Area para América Latina y el Caribe, y monitoreo del presupuesto regional para todas

las organizaciones nacionales en donde se tienen proyectos, y Recursos Humanos.

1.2 Oportunidad

La oportunidad que origina la idea del trabajo bajo el tema “Reclutamiento y Seleccion
del Recurso Humano” en la Administracion Profesional de Proyectos, aplicado a Habitat
para la Humanidad Internacional, como una contribuciéon a su mision, tiene que ver con
un manejo extenso de proyectos a nivel de la region con la que se trabaja —América
Latina y el Caribe —desde las diferentes lineas de accién, y por ende, el reclutamiento y
la seleccién del recurso humano que se requiere para el disefio, ejecucién, monitoreo y

evaluacion de los proyectos bajo su gestion.

El reclutamiento y la seleccion del recurso humano pueden tornarse un proceso critico si
no se utilizan técnicas y herramientas adecuadas para ello. Una guia orientadora para
este proceso seria no solamente una oportunidad organizacional de aprendizaje, sino de
contribucion a la gestion del conocimiento y a mejorar la sostenibilidad de los proyectos —

en el cumplimiento de su planificacién, monitoreo y ejecucién —segun sea el caso.
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1.3 Justificacién

Dentro de nuestra organizacion hemos visto fracasar proyectos (en su cumplimiento de

fechas, alcance y presupuesto) debido a que no se ha seleccionado el recurso humano
adecuado (llAmense voluntarios, consultores, personal temporal, personal permanente,
etc.). Las diferencias pueden variar segun el pais (por cultura, conocimientos, modo de
operacion, etc.), y asi las experiencias variadas en torno al reclutamiento y la seleccién
del recurso humano. Sin embargo, el fracaso de los proyectos debido a que no se elige
el recurso humano con los perfiles y competencias adecuados es una realidad y quisiera
hacer una contribucion significativa a este proceso, mediante la elaboracion de una guia

del proceso, con base en experiencias, requerimientos y la practica misma.

1.4 Objetivo General

Elaborar una guia practica para el reclutamiento, la seleccion y la retencion de personal
en la especializacion de Administracion Profesional de Proyectos; asi como dos
entrevistas clave®, como una contribucién a dirigir este proceso de una forma mas

eficiente y eficaz.

1.5 Objetivos especificos

* Contenidos significativos y que agreguen valor al proceso de reclutamiento, seleccién y retencién de personal.
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1. Analizar la situacion actual respecto del proceso de reclutamiento, seleccién y
retencion de personal en la Administracion de proyectos, en la organizacién, para
identificar oportunidades de mejora.

2. Elaborar una guia practica para el reclutamiento, la seleccion y la retencion de
personal en la especializacion de Administracion Profesional de Proyectos para orientar
eficazmente este tipo de procesos, como contribucién a la misién de Habitat para la
Humanidad Internacional.

3. Recomendar dos guias de entrevista: una para el proceso de reclutamiento y
seleccion, y otra para medir la efectividad del trabajo que realiza la persona Gerente de

Proyectos.
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2. MARCO TEORICO

2.1Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucion.

Habitat para la Humanidad es una organizacién ecuménica, sin fines de lucro que trabaja
para el Desarrollo de comunidades de personas de escasos recursos construyendo y
renovando casas, con el fin de que cada persona tenga una vivienda adecuada en su
comunidad. Habitat para la Humanidad ha disefiado diferentes fondos para atender las
necesidades de miles de familia en el mundo, tales como: El Fondo de la Innovacion para

financiamiento de la vivienda y el Fondo para la Respuesta a Desastres.

2.1.2 Relacion del trabajo actual con la administracion de proyectos

Mediante la capacitacién profesional en la Administracion de Proyectos se pueden
descubrir necesidades, problemas y oportunidades que tiene la organizacién, con el fin

de brindar una solucion efectiva a través del desarrollo de un proyecto especifico.

Desde el Area de Planeacién, Monitoreo y Evaluacién de Habitat para la Humanidad es
vital tener capacitacion técnica en el area de administracion de proyectos, ya que permite
dar asesoria eficaz a todas las otras areas de la organizacion —tanto programaticas como
operativas —y asi lograr un trabajo sinérgico que contribuya con un incremento en el

namero de familias a quienes se les brinda el servicio.
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Se motiva a generar esfuerzos para lograr objetivos especificos mediante una serie
especial de actividades interrelacionadas y la utilizacién adecuada de los recursos debe
ser la meta de todas y cada una de las iniciativas y proyectos que se realizan, y esto sera
posible mediante una gestion adecuada que incluya planificacion, ejecucién, seguimiento

y control.

En una organizacibn como Habitat para la Humanidad, que opera a nivel global, los
proyectos son una forma de ejercer el trabajo de forma responsable y bien enfocada, ya
que éstos se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico de la
organizacion, y éste tipo de gestion permite ver resultados especificos, asi como detectar
las debilidades y riesgos que implica un trabajo de esta magnitud, en donde los procesos
deben tomar en cuenta protocolos gubernamentales, levantamiento de fondos, manejo

de donaciones y trabajo con comunidades de muy escasos recursos, cuyas personas
tienen una vision muy limitada de lo que son las posibilidades para lograr una mejor
calidad de vida, al estar siempre inmersos en la desigualdad, la pobreza, la segregacion,
la baja autoestima, y la injusticia —por mencionar algunos ejemplos —y necesitamos

trabajar diferente para lograr resultados diferentes.

Este proyecto es una gran oportunidad para hacer una contribucién puntual al trabajo

que realiza la organizacion, como lo es el tema de reclutamiento, seleccién y retencion

de personal en los proyectos.
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2.2Teoria de Administracion de Proyectos

La Administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del
proyecto. La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion de los
procesos de direccion, inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre. El
director del proyecto es la persona responsable de alcanzar los objetivos del proyecto

(PMBOK, 2008, p. 12).

Los Fundamentos de la Direccién de Proyectos constituyen la suma de conocimientos en
la profesion de direccién de proyectos que incluyen practicas tradicionales comprobadas
y ampliamente utilizadas, asi como practicas innovadoras que estan emergiendo en la
profesion. Como consecuencia, los Fundamentos de la Direccion de Proyectos estan en
constante evolucion. El Project Management Institute, Inc. (PMI, PMBOK, 2008)
administra el proceso de documentacion del desarrollo de normas. Es asi como el PMI

ha publicado el documento denominado “Guia de los fundamentos de la direccién de
proyectos”. La finalidad principal de la Guia del PMBOK, 2008 es identificar el
subconjunto de Fundamentos de la Direccion de Proyectos generalmente reconocido

como buenas practicas.

2.2.1 Proyecto
Un proyecto es definido por el Project Management Institute (PMBOK, 2008, p. 5) como:
“Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado

Unico.”
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2.2.2 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

El PMI (PMBOK, 2008) divide en nueve las areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos:
. Integracion: Area que se encarga de la administracion de los cambios, lecciones

aprendidas e integracion de las demas éareas. Compila las demas éareas y las

integra.
. Alcance: Define lo que incluye y lo que no incluye el proyecto.
. Tiempo: Define cronogramas, calendarios y entregas parciales y finales.
. Costo: Define costos, presupuestos y programas de erogaciones o flujos de caja.
. Calidad: Define estandares relevantes y la forma en la que se van a cumplir.
. Adquisiciones: Define estrategias de contratacion, cotizaciones, concursos,

contratos y administracion de contratos.

. Recursos Humanos: Define el equipo del proyecto que integra colaboradores tanto
internos como externos y los roles y funciones de cada cual.

. Comunicacion: Define qué informacion es requerida, informes o reportes, quien la
genera, quien la recibe, frecuencia de entrega, juntas, medios de distribucion, etc.

. Riesgo: Define las amenazas por controlar, oportunidades por capitalizar y planes

de contingencia.

La gestion de la integracion incluye el desarrollo del acta de constitucion del proyecto, el

enunciado del alcance del proyecto, el plan de gestion del proyecto, dirigir y gestionar la
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ejecucion del proyecto, supervisar y controlar el trabajo del proyecto, el control integrado

de cambios, y el cierre del proyecto.

La gestion del alcance del proyecto incluye la planificacion del alcance, la definicion del

alcance, crear EDT, la verificacion del alcance, y el control del alcance.

La gestibn del tiempo del proyecto incluye la definicion de las actividades, el
establecimiento de la secuencia de las actividades, la estimacion de recursos de las
actividades, la estimacion de la duracion de las actividades, el desarrollo del cronograma,

y el control del cronograma.

La gestién de los costes del proyecto tiene que ver con la estimacion de costes, la

preparacién del presupuesto de costes, y el control de costes.

En la gestion de la calidad del proyecto se incorpora la planificaciéon de la calidad, el

realizar aseguramiento de la calidad, y el control de la calidad.

La gestion de las comunicaciones del proyecto tiene que ver con la planificacion de las
comunicaciones, la distribucion de la informacion, el informar el rendimiento, y la gestion

de los interesados.

En la gestidn de riesgos del proyecto se incluye la planificacién de la gestidén de riesgos,
la identificacién de los riesgos, el analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos, la

planificacion de la respuesta a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos.

En la gestion de los recursos humanos del proyecto se incluye la planificacion de los
recursos humanos, el adquirir el equipo del proyecto, el desarrollar el equipo del proyecto

y gestionarlo.
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Cabe destacar que este proyecto esta alineado a la gestion de los recursos humanos, en
el enfoque de reclutar, seleccionar y retener personal en la especializacion

Administracion Profesional de Proyectos.

A continuacion en la figura 1, se ilustran las areas de conocimiento de la Direccion de
Proyectos en un desglose que permite visualizar de forma maés integral los diferentes

procesos.
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DIRECCION DE PROYECTOS

4. Gestion de la Integracion
del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constitucién del Proyecto

4.2 Desarrollar el Enunciado del
Alcance del Proyecto (Preliminar)

4.3 Desarrollar el Plan de Gestion
del Proyecto

4.4 Dirigir y Gestionar la Ejecucian
del Proyecto

4.5 Supervisar y Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Control Integrado de Cambios

4.7 Cerrar Proyecto

B. Gestion del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificacion del Alcance
5.2 Definicion del Alcance
5.3 Crear EDT

5.4 Verificacion del Alcance
5.5 Control del Alcance

6. Gestion del Tiempo

del Proyecto

6.1 Definicion de las Actividades

6.2 Establecimiento de la
Secuencia de las Actividades

6.3 Estimacidn de Recursos de
las Actividades

6.4 Estimacion de la Duracion de
las Actividades

6.5 Desarrollo del Cronograma

6.6 Control del Cronograma

7. Gestion de los Costes

del Proyecto

7.1 Estimacion de Costes

7.2 Preparacion del Presupuesto
de Costes

7.3 Control de Costes

10. Gestion de las

Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificacion de las
Comunicaciones

10.2 Distribucién de la Informacion

10.3 Informar el Rendimiento

10.4 Gestionar a los Interesados

8. Gestion de la Calidad
del Proyecto

8.1 Planificacién de Calidad

8.2 Realizar Aseguramiento
de Calidad

8.3 Realizar Control de Calidad

9. Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto

9.1 Planificacién de los Recursos
Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del Proyecto

9.3 Desarrollar el Eguipo del
Proyecto

9.4 Gestionar el Equipo del Proyecto

11. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

11.1 Planificacion de la Gestion
de Riesgos
11.2 Identificacion de Riesgos
11.3 Andlisis Cualitativo de Riesgos
11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos
11.5 Planificacion de la Respuesta a
los Riesgos
11.6 Seguimiento y Control
de Riesgos

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar las Compras

y Adquisiciones
12.2 Planificar la Contratacion
12.3 Solicitar Respuestas

de Vendedores
12.4 Seleccion de Vendedores
12.5 Administracidn del Contrato
12.6 Cierre del Cantrato

Figura 1: Descripcién general de las Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos y de los Procesos de Direccion de Proyectos, PMBOK 2008, p. 74.
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2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo hombre y numero se determinan por las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en
el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacién. Un ciclo de vida
puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede
ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de la organizacién, de la industria
o de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final
definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos
variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco
de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico

involucrado (PMBOK, 2008, p.22).

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan
pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de

la siguiente estructura del ciclo de proyecto:

* inicio,
* organizacion y preparacion,
* ejecucion del trabajo y

* Cierre.
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A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las
comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los
detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de

referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Los procesos de la AP estan agrupados de acuerdo a la etapa del proyecto en el que se

utilizan. Hay un grupo de procesos y herramientas en cada etapa que tiene un objetivo

comun el cual se detalla a continuacion (PMBOK, 2008, p. 41):

. Procesos de iniciacion: Definen y autorizan el proyecto o una fase del mismo.

. Procesos de Planeamiento: Definen objetivos, planifican el curso de accion
requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido.

. Procesos de Ejecucion: Integra recursos para llevar a cabo el proyecto.

. Procesos de Seguimiento y Control: Miden y supervisan el avance con el objetivo
de identificar variaciones y tomar medidas correctivas a tiempo.

. Procesos de Cierre: Formalizan la aceptaciéon del producto, servicio o resultado y

terminan ordenadamente el proyecto.

Los grupos de procesos se encargan de sintetizar y procesar todos aquellos factores
que afectan al proyecto o entradas del proyecto (factores ambientales, técnicos,
organizacionales, legales, etc.) y convertirlos en productos entregables y activos

derivados de los procesos Estos procesos se desarrollan dentro del ciclo de vida del
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proyecto o limites del proyecto.

En este proyecto se utilizardn los procesos que menciona el PMI 2008: inicio,

planeamiento, ejecucion, control, seguimiento y cierre

2.3 Teorias sobre el rol del individuo en su ambiente laboral.

2.3.1 Laincorporacion del individuo en las organizaciones

La busqueda del personal necesario para una organizacién constituye con frecuencia un

desafio para los directores y directoras de los departamentos de recursos humanos y los

proyectos —en este caso en particular —o en la especializacién Administracion Profesional

de Proyectos. Encontrar solicitantes competentes es una tarea dificil e importante para

las organizaciones. Aun mas dificil es retenerlos.

Dolan, Valle, Jackson & Schuler (2003) sefalan que para que el reclutamiento sea eficaz,

no solo hay que tener en cuenta las necesidades de la organizacion, sino también las de

la sociedad y las del individuo.

Preguntas clave:

1. ¢Cudles son los retos actuales a la hora de reclutar y seleccionar personal para

los proyectos?
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2. ¢Cuadles son los fines del reclutamiento y como afectan estos a otras actividades

organizativas?

3. ¢COmo pueden aumentar su atractivo las organizaciones ante los posibles

candidatos a un puesto de trabajo?

2.3.2 Kaizen, Mejora continua

El significado de la palabra Kaizen® es mejoramiento continuo y esta filosofia se
compone de varios pasos que nos permiten analizar variables criticas del proceso de
produccion y buscar su mejora en forma diaria con la ayuda de equipos
multidisciplinarios. Esta filosofia lo que pretende es tener una mejor calidad y reduccién

de costos de produccion con simples modificaciones diarias.

Al aplicar la metodologia Kaizen, los trabajadores van a ir mejorando los estandares de la
empresa y al hacerlo podran llegar a tener estandares de muy alto nivel y alcanzar los
objetivos de la empresa. Es por esto que es importante que los estandares nuevos
creados por mejoras 0 modificaciones sean analizados y contemplen siempre la

seguridad, calidad y productividad de la empresa.

Como consecuencia de la segunda Guerra Mundial, el Dr. William Edwards Deming

introduce nueva metodologia para mejorar el sistema empresarial.

® Fuente: Kaizen. http://es.wikipedia.org/wiki/Kaizen
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El Kaizen utiliza el Circulo de Deming como herramienta para la mejora continua. Este

circulo de Deming también se le llama PDCA por sus siglas en inglés.

¢ Plan (Planear): en esta fase el equipo pone su meta, analiza el problema y define el

plan de accion

e Do (Hacer): Una vez que tienen el plan de accion este se ejecuta y se registra.

e Check (Verificar): Luego de cierto tiempo se analiza el resultado obtenido.

e Act (Actuar): Una vez que se tienen los resultados se decide si se requiere alguna

modificacion para mejorar.
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3. MARCO METODOLOGICO

La idea del proyecto surge a partir de la experiencia laboral en la organizacion no

gubernamental Habitat para la Humanidad Internacional.

En un quehacer organizacional de tan alta complejidad, como lo es trabajar para que
todos tengan un lugar adecuado para vivir; sumado a las estructuras y sistemas de los
paises en donde se trabaja; en medio de extensos procesos de planificacion que
permitan lograr una contribucion significativa a resolver la problematica de la vivienda,
con tanta necesidad de vivienda en el mundo, y con condiciones de sistemas y de vida
de las familias y comunidades necesitadas, que hacen aun mas dificil la tarea; reclutar,
seleccionar y retener personal capacitado y comprometido tampoco viene a ser una labor
sencilla, y es por esto que se ha pensado en una guia practica que contribuya a facilitar
este proceso y que por ende, busque contribuir a ese quehacer organizacional

sumamente gratificante, pero altamente complejo.

3.2 Fuentes de informacioén

3.2.1 Fuentes Primarias:

Se refieren a aquellos portadores originales de la informaciéon que no han retransmitido o

grabado en cualquier medio o documento la informacién de interés. Esta informaciéon de

fuentes primarias la tiene la poblacion misma. Para extraer los datos de esta fuente se
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utiliza el método de encuesta, de entrevista, experimental o por observacion (Eyssautier,

2002).

Para efectos de la elaboracién de este proyecto, se utilizaran entrevistas individuales a
gerentes de proyectos en diferentes areas en Habitat para la Humanidad Internacional,
para medir la efectividad en el manejo de procesos de reclutamiento y seleccion de
personal, y para validar si existen — 0 no —estrategias para la retencion de personal clave

para los proyectos.

Como ejemplos de preguntas clave que se incorporaran en las guias de entrevistas,

estan:

e ¢ Cuales son los retos actuales a la hora de reclutar y seleccionar personal para
los proyectos?

e ¢ Cuales son los fines del reclutamiento y cdmo afectan estos a otras actividades
organizativas?

e (/COmo pueden aumentar su atractivo las organizaciones ante los posibles
candidatos a un puesto de trabajo?

e Qué pueden hacer para aumentar las posibilidades de que los candidatos (as)

se queden una vez contratados (as)?

De la informacion compilada a partir de las entrevistas, se generara un reporte
consolidado que enunciara las categorias principales en reclutamiento y seleccion de

personal, y las que tienen que ver con estrategias para la retencion de personal; todo con
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base en la experiencia organizacional. Esta informacién sera extraida con base en el
“dia a dia” de algunos proyectos que se llevan —o llevaron a cabo —en Hébitat para la
Humanidad Internacional. Se realizan al menos 3 entrevistas individuales a gerentes de
proyectos, y se proveera la informacion correspondiente a los proyectos desarrollados

bajo esas gerencias. Es decir, publico meta, pais, antecedentes del proyecto, etc.

3.2.2 Fuentes Secundarias:

Se refieren a todos aquellos portadores de datos e informacion que han sido previamente
retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el medio que sea. Esta
informacion se encuentra a disposicion de todo investigador que la necesite (Eyssautier,

2002).

Se utilizard informacion del capitulo “La incorporacion del individuo en las
organizaciones” (Dolan et al) y la filosofia Kaizen, mejora continua (ver detalle en
bibliografia). Adicionalmente se utilizara el PMBOK (2008), el libro Chamoun (2002) y

otras referencias sobre liderazgo y “coaching”.

3.3 Técnicas de Investigacion

La técnica de investigacion que apoyara este proyecto es la mixta: documental y de
campo, gque corresponde a trabajos de investigacion en cuyo método de recopilacion y

tratamiento de datos se conjuntan la investigacion documental con la de campo, con el
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propdsito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de cubrir todos los
posibles angulos de exploracién. Al aplicar ambos métodos se pretende consolidar los

resultados obtenidos (Mufioz, 1998).

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y la
metodologia, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos para el
desarrollo de una investigacion. Ambos se han particularizado, y son objeto de un

tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular (Eyssautier, 2002).

3.4 Método de Investigacion: Analitico-Sintético

El procesamiento analitico-sintético® significa que cada grupo de datos registrados en un
documento, se analiza desde el punto de vista de su contenido. Los resultados de dichos
andlisis se anotan o sintetizan brevemente con ayuda de una notacion especial,
desarrollada a los efectos, y basada en palabras del lenguaje natural, letras, cifras,
férmulas, tablas, diagramas. La informacién asi procesada, se torna adecuada para los
subsiguientes pasos: almacenamiento, recuperacién y uso. Ademas, descompone una
unidad en sus elementos mas simples, examina cada uno de ellos por separado,

volviendo a agrupar las partes para considerarlas en conjunto.

6 cabrera & Countin. 2005. Procesamiento analitico-sintético. Extraido el 4 de agosto, 2011 de:
http://www.wikilearning.com/monografia/las_bibliotecas_digitales_parte_ii_componentes-

procesamiento_analitico_sintetico/7745-3
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El método analitico es la observacion y examen de hechos. Este método distingue los
elementos de un fendbmeno y permite revisar ordenadamente cada uno de ellos por
separado, para luego establecer leyes universales. Para llevar a cabo una investigacion
analitica, el especialista tiene que cubrir sistematicamente varias fases de manera

continua:

1) observacion;

2) descripcion;

3) examen critico;

4) descomposicién del fenédmeno;
5) enumeracién de sus partes;

6) ordenacion; y

7) clasificacion

Realizados estos pasos, se puede seguir adelante y explicar el fenbmeno, hacer

comparaciones y establecer relaciones (Jurado, 2002).

El propdsito de este proyecto es tomar informacion de diferentes fuentes, sobre el tema
de reclutamiento y seleccion de personal; realizar un analisis sobre el significado de
retencion de personal, con base en experiencia laboral propia, y mediante lo que he
logrado observar, y asi ordenar los criterios de manera tal que permita realizar
recomendaciones puntuales cuando se trate de formar equipos en la especializacion

Administracion profesional de proyectos, y es por esto que el método analitico-sintético
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parece ser el mas apropiado y el que mejor se aproxima al cumplimiento del entregable:

disefiar una guia practica para el reclutamiento, seleccion y retencién de personal.

3.5 Herramientas

Para el desarrollo del proyecto bajo el tema: Reclutamiento, seleccion y retencion de
personal en la especializacion Administracion Profesional de Proyectos, se utilizaran las

siguientes herramientas:

3.5.1 Guias de entrevista

Para efectos de este proyecto, se elaboraran dos guias de entrevista individual. Una
tiene que ver con buscar medir la efectividad de gerentes de proyectos para reclutar,
seleccionar y retener personal. La otra se formulard con el objetivo de medir la

efectividad miembros de equipos de proyectos.

3.5.2 Programas de cOmputo

Se utilizaran los programas de computo Microsoft Project y WBS Chart Pro para obtener

la lista y distribucién de tareas y el cronograma de este proyecto.

3.5.3 Busqueda bibliografica

Se utilizaran el capitulo “La incorporacién del individuo en las organizaciones” (Dolan et

al) y la filosofia Kaizen, mejora continua (ver detalle en bibliografia).
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3.6 Entregables

3.6.1 Guia practica para el reclutamiento, seleccion y retencion de personal en la

especializacion Administracion Profesional de Proyectos.

La Guia Practica para la Seleccion, Reclutamiento y Retencién de Personal en la
Administracion de Proyectos pretende facilitar estos procesos de forma orientadora y

eficaz, con el fin de garantizar mayor éxito en la ejecucion de proyectos, a través de la

formacién de equipos de trabajo competentes, liderados por gerentes de proyectos que
modelen eficacia, dinamismo, ética y estrategia, minimizando los riesgos de un posible

fracaso del proyecto.

3.6.2 Guia de entrevista para reclutar y seleccionar personal.

En este sentido, podria no resultar dificil encontrar guias de entrevista para el
reclutamiento y seleccion de personal, que incluyan la informaciéon béasica que todos
conocemos: experiencia laboral, grado académico, nivel de especializacion, idiomas,
manejo de paquetes de cOmputo, etc. Sin embargo, lo que se pretende resaltar en este
apartado (entrevista) es el perfil del (a) entrevistado (a), sus prioridades personales y
profesionales, y como estas pudieran estar alineadas — o no —-a las prioridades
organizacionales, institucionales o empresariales. Quizas no resulte muy dificil reclutar y
seleccionar personal, dada la escasez de empleos y la demanda que los y las
profesionales tienen por colocarse en el ambito laboral. Sin embargo, seria bueno poder

identificar ese alineamiento de (posible) funcionario (a) con la organizacion, instituciéon o
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empresa que esta buscando los servicios, y asi poder ir disefiando una estrategia de

desarrollo profesional que permita una relacion laboral a largo plazo.

Hoy en dia encontramos muchos casos de personas que estan sobre calificadas en los
puestos debido a la necesidad de colocarse en algun lugar en donde pueda tener una
posicion estable, medianamente remunerada para cubrir sus necesidades basicas,
aunque esto implique al corto o mediano plazo sentimientos de frustracién, sub-
utilizacion, descontento, y eventualmente, ineficiencia. Resulta también importante tener
claridad en el perfil del puesto para ofrecer a la persona entrevistada un panorama real
de lo que la organizacidn, institucion o empresa esta buscando, y no caer en el error de
ofrecer una posicion que posteriormente se convierta en otra muy diferente a la que la
persona oferente estaba buscando. De ahi pudiera derivarse también la alta rotacion de
personal que muchas veces se da en ciertas posiciones, en donde no hay claridad de lo
que se busca, el oferente interpreta otros términos, y posteriormente —ante otra “mejor”
oportunidad renuncia dejando nuevamente la posicidn abierta, con lo que esto implica en

términos de tiempo y recursos en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal.

3.6.3 Guia de entrevista para medir la efectividad de la persona gerente de

proyecto.

Pero, ¢qué tan eficientes son los y las gerentes para reclutar y seleccionar el personal
gue requieren en sus equipos para ejecutar eficientemente los proyectos a su cargo?
Muchos (as) gerentes de proyectos creen firmemente que la labor de reclutamiento y
seleccion de personal clave es una tarea del Area de Recursos Humanos, y asignan este

proceso a los colegas “correspondientes” sin muchas veces dejar claro cuales son los
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perfiles que realmente necesitan para sus equipos de trabajo. Participan Gnicamente en
las entrevistas a los oferentes y se desligan del proceso mismo del reclutar y seleccionar
estratégicamente a aquellos (a) que trabajardn mano a mano con él/ella, para asegurar
una ejecucion exitosa de los proyectos que se le han delegado. Otra pregunta
generadora tiene que ver con ¢cuales son las caracteristicas que median en la
efectividad de la persona gerente de proyecto? ya que esta tiene la responsabilidad

principal de proporcionar liderazgo en la planificacion, organizacion y control del esfuerzo

de trabajo para lograr el objetivo trazado.
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Cuadro 1: Objetivos y entregables del PFG

Objetivos

Entregables

Método de

investigacion

Elaborar una guia préactica para el
reclutamiento, la seleccion y la
retencion de personal en la
especializacion de Administracion
Profesional de Proyectos; asi
como dos entrevistas clave, como
una contribucibn a dirigir este
forma mas

proceso de una

eficiente y eficaz.

Guia practica para el

reclutamiento, seleccion y
retencion de personal en la
especializacion
Administracién  Profesional

de Proyectos

Recomendar dos guias de
entrevista: una para el proceso de
reclutamiento y seleccién, y otra
para medir la efectividad del
trabajo que realiza la persona

Gerente de Proyectos.

Guia de entrevista para
reclutar y seleccionar

personal.

Guia de entrevista para

medir la efectividad de la
persona gerente de
proyecto.

Analitico-sintético:
La observacion vy

examen de hechos.

Este método
distingue los
elementos de un

fenébmeno y permite
revisar

ordenadamente cada
uno de ellos por
separado, para luego
establecer leyes

universales
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4. GUIA PRACTICA PARA EL RECLUTAMIENTO, SELECCION Y
RETENCION DE PERSONAL EN LA ESPECIALIDAD
ADMINISTRACION PROFESIONAL DE PROYECTOS

El reclutamiento:

Segun una entrevista informal realizada a un Administrador de Empresas que trabaja en
el Area de Mercadeo y Ventas: “El reclutamiento es similar a una “fotografia” que se le
toma al individuo en el momento en el que una organizacion o empresa tiene el interés
de que este se incorpore a su fuerza laboral. En ese momento, la imagen es de una
persona con todo su “bagaje” personal, académico y profesional”. Dependiendo de la
edad, experiencia laboral y grado académico se podran pactar el salario y los beneficios
para el puesto al que se esta aplicando. Sin embargo, voy a asumir que el individuo que
esta aplicando para el proyecto es bastante joven, recién graduado o terminando su
carrera en grado de bachillerato universitario, es su primer o segundo trabajo, y es
posiblemente una persona soltera o sin compromisos de hijos aun. En ese momento
pudiera ser que lo que se le esté ofreciendo al individuo, en términos del paquete de
salario y beneficios, sea bastante alineado a las prioridades de esa persona en ese

momento de su vida.

Han pasado algunos afios y ya el individuo —probablemente cursando grado de
licenciatura o maestria —tiene ya experiencia laboral y probablemente ha decidido formar
una familia. ¢Son sus expectativas profesionales, salariales y de vida las mismas que las
gue tenia algunos afios atras? Muy probablemente no; y es ahi en donde mediante esta

guia pretendo resaltar algunos aspectos claves que apuntaran a hacer el esfuerzo
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mayor y posible por no dejar ir el buen recurso humano y su “know how”’.

Es en el momento del reclutamiento en el que la persona reclutadora indaga sobre la
experiencia de vida de la persona interesada en la posicidon, sus valores personales, Yy
compatibilidad con la cultura de la empresa, institucién u organizacion; el estado animico
o emocional del individuo, las prioridades de vida del momento, y la cultura de vida; por

mencionar algunos aspectos clave.

Segun Dolan et al (2005), el reclutamiento es una actividad fundamental del programa de
gestion de los recursos humanos de un ente. Una vez que se han determinado las
necesidades de recursos humanos y los requisitos de los puestos de trabajo, es cuando
puede disefiarse un programa de reclutamiento para generar un conjunto de candidatos
y candidatas. Algunos profesionales acudiran a una base de datos de personas

potencialmente cualificadas®; entendiéndose cualificado como el trabajador —o

trabajadora —que esta especialmente preparado para una tarea determinada.

Estos candidatos y candidatas pueden conseguirse por fuentes internas o externas. Es
decir, se pueden disefiar procesos sencillos internos —como un anuncio que se publica en
la intranet de la empresa, institucion u organizacion —o bien, recursos externos un poco
mas elaborados y costosos como un anuncio en el periédico, la contratacion de una firma
consultora especialista en reclutamiento y seleccion, entre otros. Este proceso como tal
resulta ser algo sencillo y parto del supuesto de que la persona que lo disefia y lleva a

cabo tiene amplia experiencia en el tema.

Se conoce el “know-how” como la sumatoria de conocimientos y experiencia.
8 Fuente: Real Academia Espariola, 232 edicion.



Por otro lado, y dependiendo de la posicion que se esté buscando, el paquete de
beneficios que se ofrezca pudiera incorporar otros elementos adicionales, tales como
subsidios para la educacién de los hijos e hijas, becas parciales o totales de estudios
superiores, bonos anuales por rendimiento o desempefio, etc., pero esto es parte de
disefiar las condiciones apropiadas el proceso de reclutamiento tomando en cuenta las
posibilidades de la empresa, institucion u organizacién interesada y los requisitos de los

puestos de trabajo.

Un aspecto muy positivo de realizar un reclutamiento interno en una empresa, institucion
u organizacién con cultura de “asenso por mérito” es que los funcionarios tienen la
oportunidad de promocién o asenso y esto genera motivacion al resto del personal. Algo
gue pudiera desmotivar al personal es que se recluten recursos externos y posteriormente
se compruebe que estos recursos no son mejores que los internos, y que por el contrario
resultan ser mas costosos para la organizacion por la inversion de tiempo y esfuerzo que
se debe realizar para orientarlos y que se conviertan en personas proactivas en torno a su

puesto.

Hay momentos en los que definitivamente se requiere recurrir a las fuentes externas para
el reclutamiento de personal. Sin embargo, las personas encargadas de estos procesos
estarian invitadas a hacer un andlisis del recurso interno disponible que pudiera —
potencialmente —ocupar las posiciones que se deben cubrir; y me refiero con
potencialmente que este tipo de analisis: inversion del recurso interno vs. inversion del
recurso externo es lo que se deberia analizar como parte de la estrategia de

reclutamiento y seleccion de personal.
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Para que el reclutamiento sea eficaz, no solo hay que tener en cuenta las necesidades de

la organizacion, sino también las de la sociedad y las del individuo.

Preguntas clave:

1. ¢Cudles son los retos actuales a la hora de reclutar y seleccionar personal para los
proyectos?

2. ¢Cudles son los fines del reclutamiento y como afectan estos a otras actividades
organizativas?

3. ¢Como pueden aumentar su atractivo al puesto las organizaciones ante los
posibles candidatos y candidatas a los puestos de trabajo?

4. ¢Qué pueden hacer las organizaciones para aumentar las posibilidades de que los

candidatos y candidatas queden contratados (as)?

Ahora bien, ¢qué es lo que se necesita hacer una vez se hayan identificado los posibles
candidatos para los puestos que se necesitan? Por lo general, se hace referencia al perfil

correspondiente y la entrevista para el puesto.

El perfil del puesto

Tener perfiles claramente definidos para los puestos nos podra ahorrar tiempo y esfuerzo

a posteriori.

Muchas veces se comienza un proceso de reclutamiento sin tener definidos claramente
los perfiles de los puestos que se requieren. Se le hace un “resumen” al individuo
interesado en el puesto sobre las tareas que tendria que llevar a cabo en caso de ser

seleccionado (a) y se le ofrece de inmediato el paquete de beneficios, arriesgandose a
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gue cuando el individuo es contratado encuentre que lo que se le explico en ese

‘resumen” es un tanto diferente a lo que el puesto es en realidad. Probablemente el
individuo no salga corriendo de la empresa, pero en definitiva le tomara mucho trabajo

comprender y ser proactivo en la ejecucion de sus labores.

El disefio de los perfiles para los puestos deberia ser una parte fundamental de la gestion
de los recursos humanos de la empresa, institucion u organizacion, y no una tarea aislada
gue se realiza Unica y exclusivamente en el momento en el que se necesita llenar una
posicion. Pero independientemente de si el disefio de los perfiles debe ser o no parte de
la gestion de recursos humanos, es indispensable contar con este elemento cuando el
gerente de proyecto dialoga con el encargado de recursos humanos sobre la necesidad

de reclutar personal para el proyecto.

La adecuacion al puesto de trabajo es una actividad sistematica que consiste en descubrir
cuales son los conocimientos, habilidades, aptitudes preferencias, intereses y rasgos de
personalidad del individuo y adecuarlos a los puestos de trabajo que se requieren en los
proyectos. Me voy a referir de ahora en delante de proyectos y no de empresas,

instituciones u organizaciones.

La tarea del disefio de perfiles para los puestos que se ocupen llenar para los proyectos
no es una tarea del Departamento de Recursos Humanos. Deberia ser una labor
conjunta de Recursos Humanos y la Gerencia del Proyecto —a menos que lo que se esté
reclutando sea el puesto de Gerente de Proyecto, claro esta — Muchas veces se delega

Unicamente a la persona gerente o encargada de Recursos Humanos esta relevante

tarea de disefar perfiles, pero es ahi precisamente en donde se deben definir las
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cualidades técnicas, personales, culturales y profesionales que son requisito para que ese
puesto sea ocupado por la persona que mas se acerca a lo que se esta buscando.
Posteriormente se realizara el ejercicio o analisis de si el perfil del puesto esté alineado al
perfil del candidato o candidata. Con ambos perfiles, el Gerente de Proyecto puede
localizar muchos mas candidatos potencialmente cualificados para los puestos de trabajo

especificos.

El perfil del puesto también se conoce como “descripcion de puesto” y contiene el objetivo
del mismo, la persona a quien reportaria; si tiene personal a cargo; y el detalle de las
funciones principales que tendra que desarrollar, las competencias para desempefar el
puesto y los requerimientos que se han determinado para el puesto; tales como: afios de

experiencia, formacion académica, etc.

Nota: Vea un ejemplo de formato para la descripcion de puesto disefiado en Habitat para

la Humanidad Argentina en la seccién de Anexos.
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. La seleccion

Una vez se han disefiado los perfiles o descripciones de puesto que se requieren en la
organizacion, se genera una “competencia” de candidatos y candidatas pre-seleccionados
para el puesto. Es decir, la persona encargada de realizar el reclutamiento debera
clasificar aquellos candidatos que cumplen con los requisitos que se requieren para el

puesto o los puestos que se necesitan en la organizacion.

Existen herramientas que se han diseflado para mapear la cantidad de personas que se
necesitan en un proyecto, y en qué momento se deben contratar. Por ejemplo, la
herramienta RASCI (por sus siglas en inglés) que define la responsabilidad, la persona
gue aprueba, el personal de apoyo, los consultores, y los colaboradores. Ver cuadro

adjunto:®

1. Haga una lista de todas las actividades en la parte izquierda del cuadro.

2. Para cada actividad, indique a UNA persona Responsable, y a UNA persona que tenga
autoridad para la Aprobacién, la lista de los miembros del equipo que estaran en calidad de
apoyo (Soporte); cualquier recurso externo gue se requiera para guia u orientacién (Consultoria),
y los —as colaboradores —as clave que deben mantenerse informados.

R = Responsable Se refiere a UNA persona que esta
liderando la tarea y es confiable para
asegurar que esta tarea se complete.
Tener UNA persona con la "R" de
Responsable elimina la confusién y
asegura que la actividad sera
completada.

A = Aprobacién Se refiere a UNA persona que tiene la
autoridad y el poder de decir si 0 no.
Esta persona es la Unica que puede
asignar, modificar o eliminar la tarea,
y aprobar el cumplimiento de la
misma.

S = Soporte El Soporte se refiere a las personas
que se espera trabajen en la tarea

® Traduccion libre de la herramienta RASCI. Realizado por: Guiselle Espinoza Leén. Enero 2012.
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C = Consultor (es)

| = Informado (s)

dirigida por la persona que tiene la
"R". La mayor parte del tiempo el
soporte lo da una combinacion de
miembros del equipo, y/o miembros
de la organizacién.

Muchas veces existen expertos
tematicos que pueden brindar
orientacion o recomendaciones
valiosas a una tarea en particular.
Estas personas no trabajan
directamente en la tarea misma, pero
brindan asesoria “coaching” y
perspectiva. Por lo general, hay
Gnicamente 1-2 personas, si es que lo
requiere, enlistadas aqui.

Estas son personas, por lo general
colaboradores clave, que necesitan
mantenerse informados sobre la tarea
y su progreso. Dependiendo del nivel
de detalle de la tarea, esta lista puede
ser de unas cuantas personas, si se
requiere.

Cuadro 2: Herramienta RASCI. Matriz de Asighacién de Responsabilidades.
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La entrevista

Partiendo del hecho de que se han preseleccionado los candidatos para llenar las
diferentes posiciones del proyecto —segun los perfiles que se han disefiado para ello —se
procede entonces a realizar la entrevista; que aunque suele ser presencial, la tecnologia
ahora nos permite realizar videoconferencias que para dialogar abiertamente con los
candidatos que residen en otros paises, sin tener que incurrir en gastos durante el
proceso de seleccion, excepto porque ya las personas preseleccionadas retnen en su

mayoria los requisitos para los diferentes puestos de trabajo.

Segun Dolan et al (2005), la entrevista sigue siendo uno de los métodos que mas se
utilizan en los procesos de seleccion de personal, ya que de ella se obtiene informacion

relevante para la toma de decisiones.

La entrevista es importante al inicio del proceso de seleccion para conocer las
generalidades e impresion inicial de los candidatos, y al final de este, cuando se haran
preguntas en profundidad para obtener informacion sobre la motivacién, actitudes y

experiencia de los candidatos.

La entrevista inicial puede ser dirigida por una o dos personas solamente, sin embargo,
cuando se esta reclutando personal para puestos de gerencia o directivos de nivel medio
y superior puede haber mas participantes en la entrevista en profundidad, muchas veces
llamada “entrevista grupal”, en donde el consenso en aspectos clave incide en la toma de

decisiones.
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Las preguntas que se desarrollan en una entrevista pueden variar segun la posicion a la
cual se esta aplicado, o dependiendo de la persona entrevistadora. Algunas preguntas
tienen que ver con planteamientos hipotéticos de lo que el candidato haria en un caso en
particular, para medir la capacidad en la solucion de problemas, demostrar habilidades

en la puesta en marcha de procedimientos, desarrollo de programas, entre otras cosas.

Independiente de cOmo se estructure una entrevista, y partiendo del supuesto de que se
ha preparado un guién o guia para ello, me interesa pensar en los posibles problemas

gue afectan las entrevistas:

e No contar con un perfil del puesto o una descripcion detallada del mismo, con lo
cual no haran preguntas relevantes a la posicion que se necesita llenar.

e Si se estructura una entrevista grupal se debe llegar a acuerdos sobre qué temas
abordar o cuales preguntas realizara quién, con el fin de evitar repetir las mismas
preguntas al candidato.

e Evitar emitir juicios o percepciones precipitadas. Se debe realizar una entrevista
objetiva y concluirla satisfactoriamente, en términos de obtener toda la informacién
relacionada con el puesto que se requiere llenar. Esto estd muy ligado a la
discriminacion, ya que alguna persona entrevistadora pudiera caer en el error de
evaluar al candidato con base en el juicio de alguna caracteristica en particular.

e Debido a que hay mucha influencia de trabajar bajo presién cuando es urgente
reclutar y seleccionar personal, se puede caer en el error de tomar decisiones
inadecuadas, debido a lo precipitado del proceso.

e Pensar primero en cuanto se tiene presupuestado para pagar el salario de la
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e persona que se necesita —segun el perfil disefiado para ello —a veces puede llevar
a descartar buenos candidatos. Es decir, lo mas conveniente seria elegir a los
candidatos mas adecuados y luego analizar las ofertas salariales. Quizas sea
mejor realizar esa inversion inicial para seleccionar los mejores candidatos que
posteriormente estar pagando liquidaciones salariales o servicios externos porque
los candidatos no eran los mas idoneos.

e Esrecomendable que dentro del panel de personas entrevistadoras esté personal
especializado de Recursos Humanos y los denominados “expertos tematicos”

para estructuras entrevistas dirigidas a recabar informacion relevante al puesto.

Il Laretencion de personal

Al hablar de retencién de personal nos referimos a la ‘°habilidad de una organizacion
de retener sus funcionarios y que hasta se puede representar con un resultado
estadistico muy simple, como por ejemplo: una tasa de retenciéon de un 80% significa
gue la organizacion mantuvo el 80% de sus funcionarios en un periodo
determinado™. Sin embargo, muchas personas consideran la retencién de personal
como los esfuerzos que los patronos realizan para retener a sus funcionarios en la
fuerza laboral. En este sentido, la retencion son las estrategias que se desarrollan en
torno a ella, y no ella en si misma, y estoy de acuerdo en gran parte, porque no es
solamente un componente o dos los que determinan el retener personal clave para

los proyectos —en este caso —sino varios factores, incluyendo la disposicion vy

10 Traduccion libre de la frase: “Employee retention refers to the ability of an organization to retain its employees. Employee retention can be
represented by a simple statistic (for example, a retention rate of 80% usually indicates that an organisation kept 80% of its employees in a given
period). However, many consider employee retention as relating to the efforts by which employers attempt to retain employees in their
workforce. In this sense, retention becomes the strategies rather than the outcome”. Por Guiselle Espinoza Ledn.

1 Fuente: Wikipedia. Extraido el 7 de diciembre de: http://en.wikipedia.org/wiki/Employee retention.
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disponibilidad del funcionario mismo. Es recomendable pensar en una estrategia

para la retencion de personal, que incluya:

1) Claridad de los criterios para medir la eficiencia de los miembros del equipo del

proyecto.

2) Disefio de una estrategia de monitoreo y evaluacion que permita fortalecer las
habilidades de los miembros del equipo del proyecto, acompafiado de procesos
de aprendizaje claramente identificados durante la ejecucion del proyecto, para

focalizar oportunidades de mejora y desarrollo personal y profesional.

3) Disefio de planes de desarrollo de personal, con base en las necesidades de

fortalecimiento de capacidades identificadas.

4) Determinar el nivel de compromiso de las personas colaboradoras, miembros del

equipo del proyecto.

Por lo general, cuando pensamos en la palabra “compromiso” y todo lo que implica,
consideramos elementos tradicionales de compensacion y beneficios para lograr el
compromiso de las personas colaboradoras. Resulta en nuestros dias muy dificil
mantener estos elementos en crecimiento, debido a lo fragil que esta la economia a
nivel mundial. Es por esto que ahora debemos pensar en estrategias mas “holisticas”
o integrales que integren otros componentes clave que eleven el nivel de compromiso
de nuestros colaboradores. Enfocarnos en la calidad de las relaciones
interpersonales, la conexion de los talentos y habilidades con la vision y mision de la

organizacion, y el proveer un ambiente laboral seguro y agradable. Las personas

48



colaboradoras demuestran de diferentes formas su nivel de compromiso con la
organizacion, independientemente si esta tiene capacidad econdmica para

incrementar regularmente la compensacion y los beneficios.

Un lugar en el que los colaboradores —los miembros del equipo del proyecto —
encuentren oportunidades para poner en practica sus talentos e iniciativa, construyan
nexos con otros colaboradores para enriquecer su aprendizaje, y crean en la misién y
visibn de la organizacién, es un lugar para quedarse a largo plazo. Los seres
humanos tenemos la necesidad constante de crecer y superarnos, y si el lugar de
trabajo o el proyecto no lo permite, tendremos colaboradores que cumplen con los
objetivos trazados quizés, pero no lograremos que permanezcan con nosotros por
mucho tiempo mas.

Hay algunas preguntas clave que pueden ayudarnos a “sondear” el nivel de
compromiso de nuestros colaboradores, y por lo tanto disefiar una estrategia de

retencion:

1. ¢Qué es lo que usted disfruta mas de su trabajo?

2. ¢Qué aspectos de lo que usted hace que le gustaria cambiar o mejorar?

3. ¢Considera usted que estd utilizando sus habilidades y destrezas en su trabajo?
¢ Por qué si o por qué no?

4. ¢Qué necesita usted para ser mejor y para lograr un impacto en el desempefio de
su trabajo?

5. ¢Como le puedo ayudar a lograr las metas que se ha trazado?

6. ¢Existe alguna razén por la que usted pudiera considerar irse de la organizacion?
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Figura 2: Disefilo del proceso de elaboracion de la guia practica para el
reclutamiento, seleccion y retencion de personal; la guia de entrevista para el
reclutamiento y la seleccion de personal, y la guia para medir la efectividad de la

persona Gerente de Proyecto.

Flujograma para el disefio de guias

Investigacion c°“°‘ipt°5 basicos: Analisis de
con base en las reclutamiento, conceptos vs.

icti seleccion, Acti
practicas retencién de practicas

organizacionales ST organizacionales

Recomendaciones
Elaboracion sobre el proceso de

de guias reclutamiento y
seleccion
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5. CONCLUSIONES

El objetivo de este proyecto ha sido elaborar una guia practica para el reclutamiento, la
seleccion y la retencion de personal en la especializacion Administracion Profesional de
Proyectos; asi como recomendar dos entrevistas clave: una tiene que ver con el proceso
de reclutamiento y seleccion de personal, con miras a medir su posible retencién, y la
otra con medir la eficacia de la persona gerente de proyecto, la cual se puede aplicar
también a los miembros del equipo del proyecto para identificar las oportunidades de
mejora. Se espera socializar los tres entregables con los Gerentes de Proyecto de
Habitat para la Humanidad Internacional, como una contribucion a dirigir el proceso de
reclutamiento y seleccion de una forma mas eficiente y eficaz, y a motivar al disefio de
estrategias para la retencion del personal clave, que con su trabajo agrega valor a la

eficacia de los proyectos que se desarrollan en la organizacion.

Desde la linea base de la Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, enfocado en
adquirir, desarrollar y gestionar el equipo del proyecto, y con la conviccién de que las
personas son la clave para el éxito de un proyecto, es que he disefiado esta guia
practica, con base en la investigacion y la experiencia laboral, y con una fuerte
preocupacion porque podamos construir equipos sostenibles para los proyectos, en
medio de una economia mundial fragil y cambiante, en la que las estrategias para
retener personal comprometido y eficiente no se deben limitar a paquetes de
compensacion y beneficios que ya no se pueden incrementar ni siquiera de forma anual,

sino a otras formas de disefio de estrategias que motiven al personal a continuar siendo
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socios colaboradores de los proyectos a los cuales han sido invitados a formar parte.

Al escoger a los lectores de este Proyecto Final de Graduacion, pensé en dos
especialistas en materia de Responsabilidad Social Corporativa y de Recursos
Humanos, los cuales han hecho una contribucion significativa al contenido de este
proyecto, enriqueciendo los aprendizajes que a través de este proyecto se han podido
identificar: la investigacion, la reflexion y aplicacion del método analitico-sintético, el
andlisis y recomendacion de guias de entrevista, el analisis de lo que implica retener
personal, mas alla de un atractivo paquete de incentivos, y la posibilidad de contribucion
a la organizacion Habitat para la Humanidad mediante una guia practica que igualmente
invite a la analisis y reflexiébn de procesos y fomente la retencion de personal clave

mediante nuevas estrategias innovadoras.
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6. RECOMENDACIONES

La Guia Practica para el reclutamiento, seleccion y retencion de personal ha sido
disefiada para aplicarse en cualquier contexto laboral, pero se ha dado especial énfasis
en la aplicabilidad en la especializacion: Administracion Profesional de Proyectos.
Adicionalmente se han recomendado dos guias de entrevista: una para el proceso de
reclutamiento y seleccién —con miras en medir la retencion de personal —y otra para
medir la efectividad del trabajo que realiza la persona Gerente de Proyecto, en su
responsabilidad principal de proporcionar liderazgo en la planificacion organizacion y
control del esfuerzo del trabajo para lograr los objetivos que se han trazado. La
entrevista para medir efectividad igualmente se puede aplicar a los miembros del equipo
del proyecto, para alinear objetivos y estrategias de trabajo e identificar oportunidades de

mejora.

Todo el material elaborado es orientador, y puede variar o adaptarse segun las

necesidades del proyecto, a criterio de la persona Gerente del Proyecto y los miembros

de su equipo.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Acta del Proyecto

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

13 de setiembre, 2011 Guia préctica para el reclutamiento, seleccién y retencién de personal en la especialidad
Administracién Profesional de Proyectos.

Areas de conocimiento / procesos: | Area de aplicacidn (Sector / Actividad):

Alcance, tiempo, Recurso Humano. Reclutamiento y Seleccién de Recurso Humano.
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
13 de setiembre, 2011 12 de diciembre, 2011

Objetivos del proyecto (general y especificos)
Objetivo general: Elaborar una guia practica para el reclutamiento, la seleccién y la retencion de personal en la especializacion
de Administracion Profesional de Proyectos y orientar eficazmente este tipo de procesos.

Objetivos especificos:
1. Analizar la linea base de la Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto para identificar posibles brechas entre esta y
la realidad en el tema de reclutamiento, seleccién y retencién de personal en la Administracion de proyectos. (Guia de
los Fundamentos para la Administracién de Proyectos. Guia del PMBOK. 2008
2. Elaborar una guia practica de reclutamiento, seleccién y retencién de personal en la especializacion de Administracion
Profesional de Proyectos.
3. Proponer una estrategia de implementacion del proceso identificado para guiar a las organizaciones en el
reclutamiento, seleccion y retencién de personal para los proyectos.
Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)
Segun Gido y Clements (2005), las personas resultan ser la clave del éxito del proyecto, siendo estas —y no los procedimientos ni
las técnicas —las que resultan criticas para alcanzar el objetivo del proyecto. El papel que juegan las técnicas y procedimientos
son simplemente herramientas que ayudan a las personas a hacer su trabajo. La persona Gerente de Proyecto proporciona
liderazgo al equipo para lograr el objetivo del proyecto: liderazgo en la planificacion, organizacién y control del esfuerzo del trabajo.
La responsabilidad definitiva del gerente es asegurarse de que el cliente quede satisfecho de que se alcanzé la meta del proyecto
con calidad, dentro del presupuesto y a tiempo. Para esto debe poseer hablidades que inspiren y que ganen la confianza del
cliente.
El equipo es un grupo de personas que trabajan en forma independiente para lograr el objetivo del proyecto. El trabajo en grupo
es un esfuerzo de cooperacién por parte de sus miembros para lograr una meta comdn. Su efectividad puede representar la
diferencia entre el éxito y el fracaso. Aunque los planes y las técnicas de administracién de proyectos son necesarios, son las
personas —e€l o la gerente del proyecto y el equipo del proyecto —la clave del éxito del mismo. Sin importar cémo esté organizado
un equipo, la comunicacion entre sus integrantes y el cliente, entre ellos mismos y entre el equipo y la alta adminstracion es critica
para el éxito.
La Guia Practica para la Seleccion, Reclutamiento y Retencion de Personal en la Administracion de Proyectos pretende facilitar
estos procesos de forma orientadora y eficaz, con el fin de garantizar mayor éxito en la ejecucion de proyectos, a través de la
formacién de equipos de trabajo competentes, liderados por gerentes de proyectos que modelen eficacia, dinamismo, ética y
estrategia, minimizando los riesgos de un posible fracaso del proyecto.
Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto
1. Guia practica para el reclutamiento, seleccion y retencion de personal en la Administracion de Proyectos.
2. Guia de entrevista para reclutar y seleccionar personal.
3. Guia de entrevista para medir la efectividad de la persona gerente de proyecto.
4. Guia de entrevista para medir la efectividad de las personas miembros del equipo del proyecto.
Supuestos
e  Contemplar una segunda fecha alternativa para terminar el proyecto de graduacion.
o  Considerar no poder realizar todas las entrevistas a los (as) gerentes de proyectos en Habitat para la Humanidad
Internacional.
Restricciones
e  Organizacion del tiempo
o Entrevistas a gerentes de proyecto (Habitat para la Humanidad Internacional) para conocer las brechas existentes en el tema
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de reclutamiento, seleccién y retencion de personal en los proyectos.

Informacion historica relevante

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders)

Cliente(s) directo(s): Gerentes de Proyecto
Cliente(s) indirecto(s): Patrocinadores de proyectos (personas que financian los proyectos: empresarios, donantes, inversionistas
sociales, etc.).

Aprobado por: Firma:
Mario Lopez Soto.

Tutor

Realizado por: Guiselle M. Espinoza | Firma:
Leon.
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Anexo 2: EDT

PFG: Guia Practica
para el
reclutamiento,
selecciony
retencion de
personal en la
especialidad
Administracion
Profesional de
Proyectos

Entregable 1:
Seminario de

Graduacion

Diseiio y estructura
de contenidos:
Marco
Metodologico,
Marco Légico,
Fuentes de
Informacion,
Técnicas de
Investigacion,
Método de
Investigacion,
Herramientas,
Guias de Entrevista,
Programas de
Computo,
Busqueda
bibliografica

Aprobacion del
diseiioyla
estructura de
contenidos
Profesor
Seminario

Graduacion
I

Entregable 2. PFG:
Guia Practica para
el reclutamiento,

slecciony
retencion de
personal en la
especialidad
Administracion
Profesional de
Proyectos

Entregable 3: Guia
de Entrevista para
reclutary
seleccionar
personal

—

Anilisis de
modelos de guia
de entrevista

Analisis de linea
base de:
Reclutamiento,
Selecciony
Retencion de
Personal

Conceptos Claves
y
recomendaciones
Plantillas

Anilisis de
Experiencia de
campo

Entregable 4 Guia
de entrevista para
medir la efectividad
de la persona
Gerente de
Proyecto

Recomendaciones
v muestra de guia
recomendada

Anilisis de modeos
de guia de
entrevista

Anilisis de

experiencia de
campo

Recomendaciones
vy muestra de guia
recomendada
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Entregable 5:
Hotificacion de
Aprobacion Tutor

ucl

Entregable 6:
Sustentaciony
Evaluacion
Lectores UCI

Entregable T:
Defensay
Aprobacion del
PFG Jurado UCI

Revision del
contenido del PFG:

Revision del
contenido del PFG:

Formato y Forma Formato y Forma
Recomendaciones Recomendaciones
finales y finales Ajustes
aprobacion para Aprobacion

continuar proceso
de lectura

Recomendaciones
finales: Ajustes,
Justificacion,
Aprobacion final




Anexo 3: CRONOGRAMA

Actividad Duracion

Entregable 1: Seminario de Graduacion 40 dias
Marco metodoldgico, marco lIdgico, fuentes de
informacion, técnicas de investigacion, método

de investigacion, herramientas, guias de

entrevista, programas de computo, basqueda
bibliogréfica.

Entregable 2: Guia practica para el 90 dias
reclutamiento, seleccion y retencién de personal

en la especialidad Administracion Profesional

de Proyectos.

Entregable 3: Guia de entrevista para reclutar 90 dias
y seleccionar personal.

Entregable 4: Guia de entrevista para medir la 90 dias
efectividad de la persona gerente de proyecto.

Entregable 5: Aprobacion de PFG por parte del 20 dias
tutor.

Entregable 6: Sustentacion y evaluacion. 60 dias
Entregable 7: Defensa y aprobacién del PFG.
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Fecha inicio
18/7/2011

13/9/2011

13/9/2011

13/9/2011

13/12/2011

03/01/2012

Fecha finalizacién

14/8/2011

12/12/2011

12/12/2011

12/12/2011

03/01/2012

03/03/2012



Anexo 4: Formato para Descripcién de Puesto

\'fﬁ- Habitat

para la Humanidad®

Nombre g:;ngaesto: Lider de Proyecto

Puesto reporta a: Directora Nacional

Departamento: Area de Proyectos

Subalternos: Personal contratado por el proyecto

Descripcién de puesto

Este puesto esta a cargo de asegurar el manejo profesional del proyecto que le ha sido asignado,
incluyendo los aspectos técnicos, administrativos, y sociales.

Funciones principales

Hacer los estudios de factibilidad en el proceso de identificacion del proyecto.

Preparar la propuesta de proyecto.

Coordinar con todos los participantes internos y externos las diferentes actividades del proyecto.
Manejar el presupuesto del proyecto y dar cuentas por los dineros asignados.

Asegurar que el proyecto cumpla cabalmente con las actividades en sus diferentes etapas:
identificacion, formulacion, negociacion, ejecucion, monitoreo, evaluacion, y cierre.

Coordinar la interrelacion de actividades con otros proyectos, y el apoyo de los referentes para
las diferentes actividades del proyecto.

Asegurar las buenas relaciones con la comunidad y propiciar su participacion y desarrollo
durante la ejecucion del proyecto.

Informar y reportar oportunamente a la Direccién de los avances, logros, dificultades y
amenazas en el transcurso del proyecto.

Competencias necesarias:

Capacidad para trabajar y propiciar el trabajo en equipo.
Habilidad analitica y numérica.

Competencia técnica en relacion con el tema del proyecto.
Capacidad de influencia.

Compromiso con los principios de HPH.

Capacidad y compromiso con el gerenciamiento de proyectos

Formacion académica deseable:

Estudios universitarios en una carrera relacionada con el tema del proyecto.
Capacitacion en manejo de proyectos.

Experiencia:

Experiencia en trabajo por proyectos por dos afios.

Fuente: Habitat para la Humanidad Argentina.
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Anexo 6: Guia de entrevista para reclutar y seleccionar personal

Introduccion: Entregue al candidato una copia de la mision y vision de la organizacion y

permita que tome un tiempo de al menos 20 minutos para su lectura y analisis.

Nombre del candidato (a):

Profesion y oficio:

ARos de experiencia:

Experiencia previa en (margue con una X):
Sector privado

Organizaciones no gubernamentales —-ONG
Sector publico

Docencia

Juiu

Empresa familiar

Pregunta 1: ¢ Cuéles son sus principales habilidades y destrezas?

Pregunta 2: ; Como ve usted sus habilidades y destrezas alineadas a la misién y vision de

la organizacion?

Pregunta 3: ¢ Cudl seria su principal contribucion al cumplimiento de la misién y visién de

la organizacion?

Pregunta 4: ;Qué es lo que usted mas disfruta de su profesion o carrera?

Pregunta 5: ¢ Ve usted una oportunidad en la organizacion de seguir disfrutando de lo que

usted hace? ¢ Como visualiza esa oportunidad?

Pregunta 6: ¢ Como describe usted un buen ambiente laboral?

Pregunta 7: ¢ Cudl seria su principal contribucion para mejorar el ambiente laboral de la

organizacion?
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Pregunta 8: ¢ Cudl es su definicion de un buen lugar de trabajo?

Pregunta 9: ¢ Se ve usted al mediano plazo dentro de la organizacion?¢ Por qué?

Pregunta 10: ¢ Tiene usted alguna pregunta?

Espacio para comentarios adicionales:
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Anexo 7: Guia de entrevista para medir la efectividad de la persona gerente de

proyecto

Nombre del Gerente del Proyecto:

Proyecto a cargo:

Plazo del proyecto:

¢, Qué tan efectiva es su gestion como Gerente de Proyecto?

5. ¢Tiene su equipo una comprension | Nada Algo Mucho
clara de los resultados esperados?
1 2 3 5
6. ¢Tiene su equipo todos los | Nada Algo Mucho
recursos necesarios para lograr lo
1 2 3 5
gue se les deleg6?
7. ¢Centra usted su atencion en los | Nada Algo Mucho
resultados que espera de los
1 2 3 5
miembros del equipo, en lugar de
los detalles de cémo hacen su
trabajo?
8. ¢Tiene usted algun sistema para | Nada Algo Mucho
dar seguimiento y supervisar los
J Y stp 1 2 3 5
avances?
9. ¢Comprenden los miembros del | Nada Algo Mucho
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equipo cémo y cuando deben| 1 3 5
hacer saber a usted como estan
avanzando y cuando buscan su
asesoria?
10.¢,Comprende su equipo como se | Nada Algo Mucho
medira y evaluara el avance?
1 3 5
11.¢;Pueden los miembros del equipo | Nada Algo Mucho
dirigirse a usted con confianza
1 3 5
para plantear sus inquietudes y
sugerencias, sin temor a criticas?
12.¢Sienten los miembros del equipo | Nada Algo Mucho
que pueden desarrollar su trabajo
1 3 5
sin que usted les dirija
exageradamente?
13.¢ Sienten los miembros del equipo | Nada Algo Mucho
gue pueden desarrollar su trabajo
1 3 5
sin temor a cometer un error?
14.:Anima usted a los miembros del | Nada Algo Mucho
equipo a tomar decisiones dentro
1 3 5

del nivel de autoridad que usted

les deleg6?
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15. ¢ Proporciona usted la preparacion | Nada Algo Mucho

segun sea necesaria?

1 2 3 4 5
16.¢,Anima y respalda usted las | Nada Algo Mucho
sugerencias de su equipo?
J auip 1 2 3 4 5

17.¢De qué forma anima y respalda usted las sugerencias de su equipo?

Nota: Para medir los resultados objetivamente, las preguntas de entrevista se deben

aplicar también a todos los miembros del equipo.

Este tipo de guias se tabulan mediante sistemas sencillos de entrada de datos. Incluso
se puede disefiar una plantilla en una hoja de Excel. Con la informacién que se obtiene
de los resultados de la medicién, se espera que el Equipo del Proyecto tenga insumos
para incrementar su rendimiento. Un colaborador externo al equipo —la persona
encargada de Recursos Humanos —es la més indicada para revisar los resultados de la
tabulacion y dirigir un espacio para la interacciéon y la busqueda de mejorar el
rendimiento del equipo del proyecto, y promover un ambiente agradable y sinérgico

entre sus miembros.
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