06. RECURSOS HUMANOS
NOTA TECNICA

Introduccion

El Project Manager no logra solo los resultados del proyecto, los proyectos estan
operados por comunidades de personas que necesitan un liderazgo de servicio, como
se vio en el Warm Up. Por tanto, la administracion de los Recursos Humanos
comprende los procesos necesarios para organizar, administrar y liderar al equipo del
proyecto responsable de llevarlo a cabo.

El Project Manager tiene que administrar a los Recursos Humanos para identificar las
interacciones de las personas, delegar de manera efectiva los objetivos estratégicos,
fortalecer la toma de decisiones, agregar la experiencia de los involucrados al
proyecto y fortalecer su compromiso para el proyecto.

Muchas de las competencias requeridas del Project Manager en esta area estan
asociadas a procesos humanos, en la medida en la que el PM tiene mas
responsabilidades y mas personas le reportan en un proyecto, requerird un mayor
grado de dominio de las competencias administrativas y de procesos humanos para
poder alcanzar los logros.

Hay cuatro procesos que abarca la administracion de Recursos Humanos
En esta

area, el rol del Project Manager principalmente incluye:

* Encontrar maneras para motivar al equipo del proyecto hacia el cumplimiento de
los objetivos.

* Coachear y dar mentoring para desarrollar al equipo del proyecto y asegurar la
motivacion, la voluntad y la dedicacion para la ejecucion del proyecto.

* Atender temas como retencién del equipo de proyecto, relaciones laborales,
evaluacién de desempenio y dependiendo de la naturaleza del proyecto temas de
salud y seguridad.

El Modelo Projectcoach para la administracion de Recursos Humanos y de
Comunicacion considera algunos elementos que son clave para diagnosticar los
requerimientos en estas areas y disefiar de manera optima la estructura organizacional
del proyecto y posteriormente, el plan de comunicacion. Antes de iniciar la planeacidon
de RH vy la adquisicion del equipo, hay que analizar al contexto organizacional y a los
procesos de negocio de la empresa para identificar los impactos en el proyecto, junto
con estas consideraciones, es necesario partir de los objetivos estratégicos vy la
estrategia global de contratacidn para alinear a estructura organizacional del proyecto
e identificar los perfiles que necesita el equipo.

Diseflando la alineacion, serd mas facil seleccionar a los candidatos adecuados para
hacer el staffing del equipo y disefar los objetivos individuales que el Project Manager
tiene que delegar. Ademas, una vez reclutado a las personas del equipo del proyecto,
serd necesario considerar algunos elementos para darles la induccidn y puedan
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empezar a operar el proyecto.

Posteriormente el Project Manager tendrd que encargarse del desarrollo del equipo vy
evaluar su desempeno periddicamente, hasta terminar el proyecto. Una vez concluido
el proyecto es necesario hacer la evaluacion final del equipo y reconocer el logro de
resultados para pasar a declarar el cierre del proyecto. Con el cierre del proyecto, el
equipo se separa y la gente estd lista para el siguiente reto.

Para iniciar con la Administracion de Recursos Humanos, se requiere identificar el tipo
de estructura organizacional en la que se lleva a cabo el proyecto. Hay tres tipos
basicos de estructura:

dQUIEN ESTA
DESCRIPCION A CARGO? VENTAJAS DESVENTAJAS
Organizacién donde Gerente Funcional * Mayor habilidad * El Gerente de
FUNCIONAL los miembros del funcional. proyecto no tiene
equipo trabajan e Mdas alto grado de gran poder.
para un departa- especializacion. ¢ Los proyectos
mento y pueden ser  Lineas de carrera tienen baja
presentados a un mejor definidas. prioridad (burocracia).
proyecto de vez en e Los recursos
cuando. frecuentemente
no son otorgados.
Organizacion Poder balanceado Puede tener lo e Duplicacién de
hibrida donde los entre ambos mejor de ambos. esfuerzo en algunas
individuales gerentes. tareas.
reportan a un * Mayor conflicto.
Gerente de Proyecto * Menos lealtad.
y a un Gerente
Funcional.

También hay que considerar la Estrategia Global de Contratacién que aplicaran en el
proyecto, a mayor niumero de proveedores o contratos, mayor nimero de personas en
el equipo se requerirdn para administrarlos. Para tener un andlisis de contexto
completo y planear adecuadamente los Recurso Humanos, hay gue considerar los
factores descritos en la herramienta Analizando el Contexto Organizacional

Efectividad Gerencial

El Project Manager debe ser un “manager”, que significa, persona a la que un trabajo le
demanda administrar de manera directa recursos y personas para lograr resultados
especificos. El Project Manager debe ser efectivo para lograr resultados, es decir debe
hacer bien las cosas correctas, esta definicion tiene incluida la eficiencia que debe
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tener, pero se queda corta si solamente se enfoca en ella.

El Project Manager y el equipo del proyecto requieren tener alta efectividad gerencial,
que es el grado y forma en que una persona logra los resultados que se esperan de su
puesto.

Para lograr la efectividad gerencial, es necesario gestionar las distintas situaciones de
los proyectos a través de 4 estilos gerenciales, que son comportamientos gerenciales
compuestos por dos elementos basicos: orientados a la tarea y orientados a las
relaciones. La
efectividad gerencial se mide con el impacto que el manager logra al utilizar el estilo
gerencial que demande la situacion. De utilizar un estilo gerencial que no requiera la
situacion, el resultado seria baja efectividad.

Ademas de los estilos gerenciales, el Project Manager debe desarrollar 3 habilidades
gerenciales clave:

« PERCEPCION DE SITUACION: Habilidad para diagnosticar situaciones.

e FLEXIBILIDAD DE ESTILO: Habilidad para adecuarse a las fuerzas en juego una
vez analizadas y diagnosticadas.

e« GESTION DE SITUACION: Capacidad de modificar una situacidn que necesita
ser modificada.

Podemos concluir entonces que hacer es distinto que lograr, porque lograr es igual a
ser efectivo y hacer sin lograr puede llevarnos a baja efectividad.

Diseiio de la Alineacion para el equipo del proyecto

La distincion entre hacer y lograr ayuda a disefar la alineaciéon del equipo del
proyecto definiendo lo que tiene que lograr cada posicion y poder delegar objetivos
individuales partiendo de los objetivos estratégicos del proyecto.

Una vez disefadas las posiciones, podra definirse el perfil

para reclutar a las personas correctas.
Dentro de este disefio de perfil es clave considerar los cuatro grupos de
competencias: técnicas de negocio, técnicas de administracion de proyectos,
gerenciales y para gestionarse a si mismo, que tienen que ver con los factores que
forman nuestra manera de ser

es
necesario que la persona, cumpla con lo esencial descrito en el disefio del perfil.

Confianza y Motivadores

Uno de los conceptos que todo Project Manager necesita dominar es el de la
confianza, que reside en el juicio que se hace del otro o de uno mismo de la capacidad
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de cumplir lo que se promete.

Generar confianza sirve para atraer al talento del equipo y para desarrollar la relacion,
la confianza tiene 4 atributos: Sinceridad, Apertura, Competencia e Historia de
cumplimiento

Si falta uno de los cuatro requisitos de la
confianza, se rompe.

Para identificar algun problema relacionado con la confianza el Project Manager
requiere analizar cada uno de estos requisitos y diferenciar los hechos, de sus propios
juicios.

Existe otro mapa muy importante para el Project Manager, el de los Motivadores

El Project Manager tiene que liderar,
persuadir, dirigir y tiene que desarrollar la relacidon con su equipo de trabajo y con los
involucrados clave, es importante que en sus didlogos con los involucrados, incluya a
los seis motivadores para mantener a todo el equipo motivado.

Desarrollo del Equipo

Dentro del desarrollo del equipo consideraremos dos enfoques uno a través del
liderazgo del Project Manager en el equipo

y el otro considerando la evaluacion del desempefo de la
persona.

En cuanto a liderazgo que desarrolla al equipo, el Project Manager deberd aplicar el
estilo que requiera la persona del equipo en cada situacion:

e Dirigirla: Estilo mas adecuado para los colaboradores que no tienen conocimientos
Nni experiencia en la posicidon. Se trata de explicar paso por paso lo que se debe
hacer para lograr el resultado.

e Dar Mentoring: Proceso mediante el cual un profesionista senior - mentor -
comparte sus vivencias, ensefa, orienta y aconseja a otra persona - el mentee - en
el desarrollo de competencias y conocimientos que sélo la experiencia puede dar.
Es una manera sistematica y personalizada en donde los de mas experiencia en la
organizacion ayudan a desarrollar liderazgo, seguridad y practicas efectivas a los
mentees. Es una buena férmula para promover el aprendizaje, intercambio de
experiencias y una manra de asegurar que el conocimiento se mantenga en la
compafia.

Coaching: Proceso mediante el cual el coach ayuda a una persona a convertirse en
un observador distinto de si mismo, de sus acciones y de los demas, con el fin de
mejorar su efectividad.

e Delegaciéon: Proceso para encomendar y responsabilizar a un colaborador, una
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tarea sobre la que tenemos responsabilidad cuya realizacidn nos incumbe. El
proceso de delegar tiene dos fases, entregar la tarea y la autoridad para realizarla.

Para evaluar y trabajar en la efectividad de cada integrante del equipo del proyecto, el
primer paso es que el Project Manager delegue objetivos individuales a cada uno
apoyandose en la herramienta delegando objetivos individuales,

En esta herramienta es
clave que el integrante del equipo describa los obstaculos que pudiera encontrar para
lograr los objetivos, a fin de que las estrategias que se propongan junto con el Project
Manager estén alineadas a vencer esos obstaculos. A partir de estas estrategias, el
integrante del equipo, desarrollara las acciones a implementar para poner en marcha
las estrategias.

Es recomendable que el Project Manager defina la periodicidad de reportes de
desempeio de la gente para evaluarlos, una practica comun es hacer esta evaluacion
una vez al mes. Para llevar a cabo esta evaluacion, se recomienda seguir los pasos de la
herramienta evaluacion del desempefio individual.

Otra técnica para desarrollar a la gente es la retroalimentacidn, ésta puede darse en
cualquier momento a lo largo del proyecto. Para llevar a cabo una buena
retroaliementacion hay que identificar el momento oportuno para darla y seguir el
proceso descrito en el mapa

. Si se va a recibir retroalimentacidon o se esta pidiendo, es recomendable
seguir los pasos del mapa

Dentro de los procesos para desarrollar al equipo, estd inmerso el area de
comunicacion, el detalle de esta area es parte de la nota técnica del siguiente modulo.

Declaracion de Cierre

Después de la evaluacién final y entregar reportes y resultados el Project Manager
debera hacer publico el RECONOCIMIENTO a la labor individual y del equipo,
documentando los aprendizajes para futuras referencias.

Un buen cierre del proyecto utilizando algo emotivo, una metafora, una conferencia
y/0 una carta de término con agradecimientos hace que el equipo que se desintegra
esté dispuesto a pertenecer a un nuevo equipo.

Algunas de las declaraciones que se recomienda hacer son:

* Los aprendizajes (individual y organizacional)

* Lo que falto.

* La satisfacciéon de cleintes.

* El término de la relacién de colaboracién en el equipo (Roles).
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