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RESUMEN

Dentro de las areas del conocimiento del PMI se encuentra la Gestién de los Recursos Humanos, la misma que se
encarga de los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto, el mismo que estda compuesto por personas con
roles y responsabilidades asignados para concluir el proyecto. Teniendo en cuenta que es necesario contar con personal
involucrado e identificado con el proyecto, es necesario conocer alguna técnica a aplicar para lograr ese objetivo.

El psicdlogo Frederick Herzberg sefala que existen tres filosofias generales de la administracion de personal. La primera
se basa en la teoria organizacional, la segunda en la ingenieria industrial, y la tercera en la ciencia de la conducta.
Dentro de esta ultima filosofia, Herzberg plantea lo que él denomina “Principios de la Carga Vertical de Trabajo”,
sefialando que esto consiste en dar factores motivadores al asignar un trabajo. Para ello determina siete principios que
los asocia, cada uno de ellos, a “tipos” de motivadores, que los denomina motivadores implicados. Con ello logra lo que
el llama “Enriquecimiento Laboral’.
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ABSTRACT

Within the areas of the knowledge of the PMI one is the Management of the Human Resources, the same that is in
charge of the processes that organize and direct the project team, the same that is made up of people with rolls and
assigned responsibilities to conclude the project. Considering that is necessary to count on personnel involved and
identified with the project, it is necessary to know some technique to apply to achieve that objective.

Psychologist Frederick Herzberg indicates that three general philosophies of the personnel administration exist. First one
is based on the organizational theory, second in industrial engineering, and third in the science of the conduct.

Within this last philosophy, Herzberg he raises what it denominates “Principles of the Vertical Load of Work”, indicating
that this consists of employing to motivating factors when assigning. For it he determines seven principles associate that
them, each of them, to “types” of motivating, denominate that them motivating implied. In this way he obtains what the
flame “Labor Enrichment”.

This theory appears, the same that has been applied of experimental way obtaining satisfactory results.
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OBJETIVOS

DESARROLLO
En octubre del afio 2004 se publica la Guia de los
Fundamentos de la Direccién de Proyectos (Guia del
PMBOK) Tercera Edicién, Norma Nacional Americana
ANSI/PMI 9-001-2004, la misma que reemplaza a la
Edicion 2000, que se publicé como Segunda Edicién de la
Guia del PMBOK.

Marco teérico

El Equipo del Proyecto segtin la Guia del PMBOK -
Tercera Edicién -2004

El PMI sefiala que el Equipo del Proyecto hace referencia
a todos los miembros del equipo del proyecto, incluidos el
equipo de direccién del proyecto, el director del proyecto
y, para algunos proyectos, el patrocinador del proyecto.

El equipo del proyecto estd compuesto por personas que
cumplen determinadas funciones y tienen
responsabilidades asignadas, con la finalidad de
desarrollar y concluir el proyecto.

Cuando hablamos de los miembros del equipo del

Este personal debe estar plenamente involucrado e
identificado con el proyecto.

Para lograr este objetivo, podemos aplicar la teoria
denominada “La Teoria de la Carga Vertical en el trabajo
para el desarrollo del equipo del proyecto dando factores
motivadores al asignar un trabajo.

proyecto, nos referimos a las personas que dependen, ya
sea directa o indirectamente, del director de proyectos.
Ellos son los responsables de ejecutar el trabajo del
proyecto como una de sus obligaciones normales
asignadas.
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Aqui hay un término al cual el PMI le asigna una
definicidn interesante: trabajo. Trabajo lo define, en su
glosario, como el esfuerzo fisico o mental, empleo o
gjercicio de una habilidad en forma sostenida, para
superar obstaculos y lograr un objetivo; definicion que en
su primera parte es muy similar a la primera acepcion que
podemos encontrar en el Diccionario de la Lengua
Espafola. Sin embargo, le afiade algo que es justamente
lo que hace que ella se diferencie de cualquier otra
actividad: empleo de una habilidad.

La habilidad es definida como la capacidad para usar los
conocimientos, una aptitud desarrollada o una capacidad
para ejecutar o realizar una actividad en forma eficiente y
de inmediato.

Las habilidades interpersonales incluidas en la Guia son:

» Comunicacion efectiva. Intercambio de
informacion.

» Influencia en la organizacion. Capacidad para
lograr que las cosas se hagan.

» Liderazgo. Desarrollar una vision y una estrategia,
y motivar a las personas a lograrlas.

» Motivacion. Estimular a las personas para que
alcancen altos niveles de rendimiento y superen
los obstaculos al cambio.

» Negociacién y gestion de conflictos. Consultar
con los demas para ponerse de acuerdo o llegar a
acuerdos con ellos.

» Resolucién de problemas. Combinacion de
definiciéon de problemas, identificacion y andlisis
de alternativas, y toma de decisiones.

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto del
PMI senala que existen cuatro procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto, uno de ellos es y que son
la Planificacion de los Recursos Humanos, Adquirir el
Equipo del Proyecto, Desarrollar el Equipo del Proyecto v,
Gestionar el Equipo del Proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto consiste en mejorar las
competencias y la interaccion de los miembros del equipo
para lograr un mejor rendimiento del proyecto.

COMENTARIOS AL MARCO TEORICO

En el presente trabajo se mostrara una manera de realizar
el desarrollo del equipo del proyecto basada en la teoria
del Psicologo Frederick Herzberg.

Para ello es necesario analizar, previamente, el proceso
“Desarrollar el Equipo del Proyecto” (Proceso 9.3), con el
cual se pretende mejorar las competencias e
interacciones de los miembros del equipo a fin de mejorar
el rendimiento del proyecto. En ese proceso se sefala
que los principales objetivos son:

» Mejorar las habilidades de los miembros del
equipo a fin de aumentar su capacidad de
complementar las actividades del proyecto.

» Mejorar los sentimientos de confianza y cohesion
entre los miembros del equipo a fin de
incrementar la productividad a través de un mayor
trabajo en equipo.

Para lograr estos objetivos, es decir el desarrollo del
equipo del proyecto, podemos relacionar lo que dice el
Psicélogo Frederick Herzberg, distinguido profesor de
Management en la Universidad de UTA autor del libro
Work and the Nature of Man, quien sefiala que el logro, el
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad, el avance y el crecimiento, son los
factores que mas afectan las actitudes en el trabajo.

Herzberg es el autor de la denominada “Teoria de los
Factores”, en la que sefiala que la motivacion de las
personas depende de dos factores y que, resumidamente,
podemos decir que son:

a) La satisfaccion en el cargo es funcién del
contenido o de las actividades desafiantes y
estimulantes del cargo: estos son los
llamados factores motivadores. La
insatisfaccion en el cargo es funcion del
ambiente, de la supervision, de los colegas y
del contexto general del cargo: son los
llamados factores higiénicos.

b) Herzberg llegé a la conclusiéon de que los
factores responsables de la satisfaccion
profesional estan desligados y son diferentes

de los factores responsables de |la
insatisfaccion profesional: “lo opuesto a la
satisfaccion  profesional, no es la
insatisfaccion, es no tener ninguna
satisfaccion profesional; de la misma
manera, lo opuesto a la insatisfaccion

profesional es carecer de insatisfaccion

profesional y no la satisfaccion”.

Mientras Maslow elaboré una teoria de la motivacién con
base en el concepto de jerarquia de necesidades que
influyen en el comportamiento humano y la sustenta,
precisamente, en las diversas necesidades humanas
(enfoque orientado hacia el interior), Herzberg basa su
teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo
(enfoque orientado hacia el exterior).

Ademas, Herzberg sefiala que existen tres filosofias
generales de la administracion de personal. La primera se
basa en la teoria organizacional, la segunda en la
ingenieria industrial, y la tercera en la ciencia de la
conducta.

Dentro de esta ultima filosofia, Herzberg plantea lo que él
denomina “Principios de la Carga Vertical de Trabajo”,
sefialando que esto consiste en dar factores motivadores
al asignar un trabajo. Para ello determina siete principios
que los asocia, cada uno de ellos, a “tipos” de
motivadores, que los denomina motivadores implicados.
Con ello logra lo que el llama “Enriquecimiento Laboral”.

En el siguiente cuadro podemos apreciar los principios de
la carga vertical de trabajo y sus motivadores implicados,
haciendo notar que en la mayoria de estos ultimos se
encuentra la responsabilidad, el logro y el reconocimiento,
ademas del crecimiento y el aprendizaje, los que no
debemos dejar de lado.
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Principio Motivadores implicados

A | Eliminar algunos  controles,  dejando  la | Responsabilidad y logro
obligacion de rendir cusntas individual

B | Aumentar la obligacion de los individuos de | Responsahilidad v
rendir cuentas de su propio trabajo reconacimiento

C | Proporcionar a cada persona una unidad | Responsahbilidad, logro v
natural de trabajo completa (maddulo, | reconocimiento
divisidn, area, etc)

D | Conceder autoridad  adicional a los | Responsabilidad, logro
empleados en sus aclividades, libertad en | reconocimiento
el trabajo

E | Proporcionar  los  informes  periodicos | Reconocimiento interno
directaments a los propios trabajadores, no
através de sUs supervisores

F | Introducir tareas nuevas y mas dificiles no | Crecimiento y aprendizaje
realizadas previamente

G | Asignar tareas especificas y especializadas | Responsahilidad, crecimisnto v
a las personas, permitiéndoles convertirse | avance
en expertos

Estos principios de la carga vertical de trabajo los
contrapone con la clasica forma de asignar la carga de
trabajo, a la que denomina Carga Horizontal de Trabajo,
mediante la cual se reduce el aporte personal de los
empleados en vez de darles oportunidad de desarrollarse
en sus labores habituales.

Finalmente, afiade que existe una aplicacion de
enriquecimiento laboral en la que, luego de seis meses de
aplicacion, se lograron resultados satisfactorios: se elevo
el indicador del indice de calidad de servicio, de un 50 %
a un 90 %; se incrementd el indicador de puntaje medio
de reaccion al trabajo, de 40 % a 55 %. En ambos casos
se compararon con equipos en los cuales no se habian
realizado ningun tipo de cambios y la diferencia era
notoria.

EJEMPLO DE APLICACION PRACTICA

Aplicacion del principio de la Carga Vertical en el
Trabajo para el Desarrollo del Equipo del Proyecto
(mediante el Enriquecimiento Laboral):

Se plantea la metodologia empleada por el Psicélogo
Frederick Herzberg en la experimentacién exitosa
sefalada anteriormente, para el enriquecimiento laboral:

1. Seleccionar los trabajos en los que: a) la inversién
en ingenieria industrial (los procesos) hace que
los cambios no sean muy costosos, b) las
actitudes son deficientes, c) la higiene esta
convirtiéndose en algo muy caro, y d) la
motivacion marcarda una diferencian en el
desempefio.

2. Abordar estos trabajos con la conviccion de que
pueden ser cambiados.

3. Hacer una reunion para crear una lista de
cambios que podrian enriquecer los trabajos, sin
tener en cuenta su viabilidad.

4. Revisar la lista y eliminar las sugerencias que
impliquen higiene, en lugar de motivacion real.

5. Revisar la lista en busca de generalidades como
“‘darles responsabilidad” que rara vez son
seguidas en la practica. Esto podra parecer obvio,
pero las palabras de motivacion nunca han
desaparecido de las empresas, pero su sustancia
ha sido racionalizada y organizada. Palabras
como “responsabilidad”, “crecimiento” y “desafio”,
por ejemplo, han hallado su espacio lirico en el
discurso patriético de todas las organizaciones.

6. Revisar la lista para eliminar cualquier sugerencia
de carga horizontal.

7. Evitar la participacion directa de los empleados
cuyos trabajos van a ser enriquecidos. El trabajo
va a cambiar, y sera el contenido de ese trabajo
lo que produzca la motivacién, no las actitudes
respecto de tener participacién en el proceso o el
desafio inherente a definir un trabajo.

8. En los intentos iniciales de enriquecimiento
laboral hacer un experimento controlado. Elija al
menos dos grupos equivalentes, uno, una unidad
experimental en el que se introducen los cambios,
y el otro, un grupo de control en el que no se
introduce ningln cambio. Sera necesario efectuar
pruebas de rendimiento y de actitud laboral antes
y después del ensayo a fin de evaluar la
efectividad del programa de enriquecimiento del
trabajo.

9. Prepararse para una baja en el desempefio del
grupo experimental durante las primeras
semanas. El cambio a un nuevo trabajo puede
llevar a una reduccion temporal de la eficiencia.

10. Esté preparado para que algunos empleados
muestren ansiedad y hostilidad hacia los cambios
que usted propone.

CONCLUSIONES

Con relacion a la aplicacion del principio de la Carga
Vertical en el Trabajo para el Desarrollo del Equipo del
Proyecto, es necesario tener en cuenta algunas
importantes consideraciones:

» No siempre debemos esperar que el resultado
inicial sea del todo satisfactorio. Podemos tener,
inicialmente, resultados un poco desalentadores,
pero es de esperar que con el tiempo podamos
lograr el éxito esperado.

» [Esta premisa anteriormente descrita se debe a
que es importante recordar que los cambios
requieren de un periodo de maduracion.

» Considerando que es un método que esta aun en
proceso de maduracion, ademas de ser una
metodologia aplicada en personas, consideramos
importante sefalar que siempre habra un grado
de incertidumbre en los resultados que
obtengamos, por lo que se requiere de una mayor
aplicacion para determinar de una manera mas
cercana su grado de confiabilidad.
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