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RESUMEN

La importancia de los capataces en la gestién directiva de los proyectos de construccién ha
sido generalmente subestimada. Si se quiere mejorar la productividad en la construccién, un paso
importante es contar con personal calificado en este nivel. Este trabajo destaca la importancia del
capataz en la administraci6n eficiente de la mano de obra, y propone a continuacién un procedimiento
formal para la seleccién del personal adecuado y su posterior capacitacién.

I INTRODUCCION

Lostérminos de “Capataz”, “Jefe de Cuadrilla” o “Jefe de Grupo”, son indistintamente usados
en el ambito de la construccién para describir un cierto tipo de posicién directiva. Generalizando, dichos
términos se refieren a cualquier persona que ocupe un puesto con responsabilidades directivas sobre
un cierto nimero de personal de mano de obra, con un contacto continuo con la fuerza de trabajo por
un lado, y con los ejecutivos de la obra por el otro. El capataz es el representante visible, dia a dia, de
la autoridad de la administracién del proyecto. El es el ejecutivo de primera linea.

En la construccién, el capataz juega un rol fundamental que puede tener una gran infuencia
en el éxito de un proyecto. Cuando los capataces en obra son incompetentes, la productividad del
trabajo es afectada negativamente en mayor o menor proporcién, de acuerdo al grado de incompeten-
cia y falta de preparacién de este personal. Lamentablemente, la falta de sistemas de control y de
informacién adecuados impiden medir o detectar estos problemas en obra, quedando sumergidos
dentro de los que normalmente se dcepta como ineficiencia general del proyecto.

El propdsito de este articulo es destacar laimportancia del capataz en la administracién general
de un proyecto de construccion, en especial debido a su estrecho contacto con el personal de mano
de obray ala gran influencia que puede ejercer sobre los mismos debido a su posicién. A continuacién
se presentan algunos conceptos béasicos a considerar para la seleccién apropiada de estos “ejecutivos
de primera linea”, para finalizar con la importante etapa de capacitacién del personal seleccionado.

1.1 El status del capataz

Al conversar con personas relacionadas con la actividad de la construccién pareceria que
todas reconocen la importante funcién que los capataces desarrollan en obra. Sin embargo, en la
practica, su status no ha sido claramente definido. Contribuyen a estafalta de definicién laincertidumbre
acerca del grado de autoridad que ellos poseen realmente, y la interrogante sobre si los capataces
forman o no parte del equipo directivo de un proyecto.

Quizés el problema méas importante que se aprecia al analizar el trabajo del capataz es el doble
status que en muchas ocasiones se le asigna en forma errénea. Porun lado, los encargadosde laobra
tienden a considerarlo como parte integrante de lamano de obra, asignandole generalmente una serie
de tareas intrascendentes, marginandolo de los programas de perfeccionamiento, restringiéndole su
capacidad de toma de decisiones y, finalmente, no haciéndolo participar en la gestion directiva de la
obra. Por otro lado, muchos obreros ven en él a un representante de la administracién de la obra y por
lo tanto tienden a desconfiar de él. Peor aun, cuando se dan cuenta que el capataz no es apoyado por
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sus superiores, dejan de respetario y de tomarlo en cuenta para la realizacién del trabajo, asumiendo
elrol de jefe del grupo el lider informal del mismo. Generalmente, lo anterior resultaen un efecto negativo
en la productividad de la cuadrilla y del proyecto en general.

Otro aspectorelacionado ala actitud de las empresas frente a sus capataces tiene que ver con
los procedimientos normalmente inadecuados utilizados en su seleccién y preparacién posterior. Los
capataces debieran ser seleccionados considerando que ellos son los que implementaran la
planificacién y direccién del proyecto a través de la organizacion de su personal y del establecimiento
de un plan de trabajo para cumplir con los objetivos del proyecto. No sélo son ellos responsables de
llevar a cabo las érdenes de la jefatura del proyecto, sino que también son responsables de asegurar
que los trabajadores comprendan claramente las politicas y metas del proyecto y de la empresa. Estos
aspectos son particularmente importantes en proyectos de envergadura menor o mediana como es el
caso de obras de edificacién, donde el capataz asume grandes responsabilidades en la ejecucién de
las obras.

. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE CAPATACES

El propédsito de un proceso de reclutamiento y seleccién de capataces debe ser la obtencion
del personal méas calificado para desempenar esta importante funcién en obra. En general, en la
construccién, los capataces son seleccionados de entre algunos trabajadores experimentados en las
faenas que eventualmente van a dirigir. Sin embargo, esto aparece como insuficiente. La seleccion de
los capataces debiera ser cuidadosamente realizada y siguiendo un procedimiento formal, buscando
candidatos que no sélo tengan experiencia y conocimiento técnico, sino que ademas sean personas
con un gran potencial de aprendizaje, que les permita llegar a ser administradores eficientes de sus
recursos, junto con las adecuadas condiciones de lider que se necesita para comandar a un grupo de
personas.

241 Proceso de reclutamiento y seleccién

En la literatura es posible encontrar muchas proposiciones de procesos de reclutamiento y
seleccién de personal. Sin embargo, ain cuando existen pequenas variaciones, hay algunos elementos
o etapas bésicas que son comunes a todas ellas.

A pesar que este proceso aparece como bastante elemental y logico, la interrogante es ¢por
qué estos pasos no son normalmente seguidos en cada instancia en la Construccion? Al parecer la
respuesta se encontraria, en primer lugar, en que el personal que administra las obras en terreno estéa
demasiado ocupado con los detalles como para dar a estaimportante tarea la atencién que merece, y
segundo, a que no hay clara conciencia a nivel de empresas de lo conveniente e importante que es
contar con personal idéneo a nivel de capataces. Para establecer en forma més precisa el significado
de las cuatro etapas planteadas en el proceso de reclutamiento y seleccién de capataces, éstas se
detallan a continuacion.

211 Determinacién de las especificaciones del puesto de capataz

Las especificaciones de un trabajo, puesto o posicién definen las calificaciones, experiencia
y cualidades personales requeridas de la persona que va a asumir dicho cargo. Esta informacion debe
ser derivada a partir de un andlisis de los conocimientos y habilidades necesarias para el trabajo en
cuestién. Para el puesto de capataz, las exigencias requeridas pueden resumirse en las siguientes
funciones bésicas que se indican a continuacién:

- Planificacién: el capataz debe ser capaz de desarrollar un plan de trabajo de corto plazo
(diario, semanal) que le permita lograr un uso eficiente de sus recursos.

- Organizacién: el capataz debe ser capaz de organizar al personal a su cargo para poder
cumplir eficientemente su trabajo.

- Direccién y coordinacién: el capataz debe supervisar a su gente en el desarrollo del trabajo
y coordinar su trabajo con el resto del personal de la obra.

- Control: el capataz debe controlar a su personal, materiales y equipo para asegurarse que la
programacién es seguida, los planes son cumplidos y los recursos son bien utilizados.
Ademas debe ser capaz de tomar decisiones correctivas en caso necesario.




Dentro de este punto hay un aspecto fundamental que todo administrador debe tener siempre
ncuenta: “‘la principal responsabilidad de un capataz o supervisor de primera linea, es el manejo
ficiente del personal a su cargo”.

Ademas de las funciones planteadas, a través del uso de algunas interrogantes, es posible
xplorar las caracteristicas especificas del trabajo de un capataz en situaciones determinadas. A
ontinuacién se entrega una lista parcial de preguntas que pueden ser consideradas en diferentes
asOs:

¢Cudl es la naturaleza o tipo de faena?

¢Cuél es el tamaiio de las cuadrillas?

¢Cuél es la composicidn de la cuadrilla: obreros especializados o no? éjovenes o viejos?
experimentados o novatos?

¢Cuél es el grado de complejidad técnica del trabajo?

¢Cbébmo son las condiciones ambientales del trabajo?

4Cual es el nivel de calidad exigido para la obra?

etc.

Con la descripcién de las funciones propias del puesto de trabajo y la respuesta a las
iterrogantes que se planteen para cada caso, es posible contar con la informacién necesaria para
onfeccionar un perfil del candidato requerido. Este puede ser complementado con informacién de
ublicaciones especializadas en este tema.

Al respecto, en el afo 1976, la Corporacién de Capacitacién de la Construccién inicié la
ublicacién de una serie de libros donde se entrega la descripcién de los diferentes puestos de trabajo
el sector Construccién, Montajes Industriales, Sector Forestal y Sector Pesquero. Por ejemplo, en el
pro “Capacitacién Profesional. Sector de la Construccién, Anélisis Ocupacional y Programas” se
ntrega una descripcién del puesto de trabajo de Capataz para las especialidades de:

Capataz Albafil Revocador

Capataz de Carpinteria

Capataz de Concreto

Capataz Enfierrador

Capataz de Gasfiteria

Capataz de Alcantarillado

Capataz de Pintura

Jefe de Obra

Capataz de Mecanica

Capataz de Perforacién

Capataz de Mineria

Por otro lado, en el libro “Capacitacién Profesional. Sector Montaje Industrial. Analisis
)cupacional y Programas”, encontramos la descripcién de los puestos de trabajo de:

Capataz de Montaje Estructural

Capataz de Montaje Mecénico

Capataz de Instalacién de Tuberias (Piping)

Capataz de Montaje Eléctrico

Capataz de Instrumentacién

Jefe de patio

Estas descripciones han sido desarrolladas en detalle, y en ellas se establece la siguiente
formacién:

El grado de instruccion requerido

La experiencia requerida

Los conocimientos

Quién lo dirige

Con quién trabaja

A quién dirige

Descripcién del trabajo (tareas)

Descripcién del puesto de trabajo

Condiciones fisicas requeridas

Curriculo necesario
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Una vez determinado el perfil del candidato requerido, de acuerdo a la descripcion detallada
del puesto de trabajo, se debe proceder a la identificacién de los posibles candidatos.

21.2 Identificacién de posibles candidatos
Las principales fuentes de posibles candidatos para llenar los puestos de capataces en una
empresa constructora son:
a) Interna, en lamisma empresa, através de recomendaciones dadas por los ingenieros de obra,
jefes de obra, otros capataces, etc., 0 a través de concursos internos.
b) Concurso externo.

Siempre es preferible que los candidatos provengan de la propia empresa o que al menos sean
personas que hayan trabajado en ella. La razén de ésto, es que dichas personas ya tienen un cierto
conocimiento de la empresa, de sus politicas y métodos de trabajo, y lo méas importante, de su gente.
A su vez, las recomendaciones que se soliciten, o los llamados a concurso, deben estar basados en el
perfil de trabajo previamente determinado.

2.1.3  Evaluacién de los candidatos

Una vez que los candidatos han sido identificados, corresponde proceder a la evaluacion de
los mismos. A estas alturas la interrogante es: écuéles son las habilidades y conocimientos que deben
ser considerados para la evaluacién de un futuro capataz? A continuacién se proponen algunos factores
que pueden ser indicadores apropiados, los cuales deben ser modificados para cada situacién
particular.
i Habilidad para organizar las actividades de otros.
2 Ideas y conceptos sobre el comportamiento humano.
3 Liderazgo y control, especiaimente frente a situaciones dificiles.
4 Autocontrol y capacidad de mantener una gran estabilidad emocional bajo variadas y dificiles
circunstancias.
Responsabilidad y capacidad de toma de decisiones.
Eficiencia técnica.
Nivel educacional y de capacitacién profesional.

oo

Estos factores pueden ser evaluados a través de entrevistas a personas que hayan estado a
cargo de los candidatos (siempre que sea posible), antecedentes personales y referencias. Finaimente,
una etapaimportante en la evaluacién del candidato es la entrevista personal con él. El propésitode esta
entrevista es obtener el méximo de informacién, tanto objetiva como de apreciacién personal del
candidato, que permita predecir lo més acertadamente posible su desempefio futuro en el puesto de
capataz, y ademés, para comparar con las impresiones obtenidas de los otros candidatos.

21.4 Seleccién del candidato

Una vez que se ha obtenido un cuadro completo de las calificaciones de los candidatos, la
persona a cargo de la seleccién debera revisar los requisitos definidos previamente para el puesto de
capataz, y chequear4 cuél de los candidatos se ajusta en mejor forma a dichos requisitos, y por lo tanto
aparece como el méas indicado para ser contratado. Al mismo tiempo, este anélisis permite determinar,
desdeya, cudles son las Areas en que los candidatos seleccionados presentan mayores deficiencias de
modo de utilizar esta informacién en la preparacién de un futuro plan de capacitacion.

. CAPACITACION O INSTRUCCION DE CAPATACES

La capacitacién del personal es el desarrollo sistematico de los conocimientos, habilidades y
actitudes requeridas por un individuo para ejecutar una cierta tarea o trabajo. Esta capacitacion incluye
aprendizaje de varios tipos y en variadas situaciones. Este proceso puede ser realizado tanto dentro
como fuera del lugar y horario de trabajo, pudiendo incluir el uso de variadas técnicas.

El primer paso en el proceso de capacitacién es la identificacion de las necesidades de
capacitacién o instruccién. Esto puede ser realizado a través de la evaluacién de los postulantes al
trabajo, tal como se mencioné anteriormente, comparando conocimientos y habilidades con lo
detallado en la descripcién del puesto de trabajo respectivo y, ademés, a través de la permanente
evaluacién de los capataces que se encuentran actualmente trabajando en la empresa. También se



pueden llevar a cabo estudios de productividad con un énfasis especial en los factores que afectan la
productividad y que son directa o indirectamente influenciados por el desempefio de los capataces en
la obra.

Otros elementos de gran utilidad para obtener informacién atingente son los cuestionarios que
se pueden hacer directamente alos capataces, orientados especificamente a detectar problemas, como
por ejemplo, la Encuesta de Detencién a los Capataces (EDC). Una dltima fuente de informacion se
encuentra en un analisis detallado del trabajo de capataz propiamente tal.

Una vez que las necesidades de capacitacién han sido debidamente identificadas, el siguiente
paso es la planificacién y disefio de los programas de capacitacién.

Aln cuando los tépicos incluidos en los programas de capacitacién de capataces deben
derivarse de las necesidades determinadas para cada situacién o proyecto en particular, existen varias
éreas que son consideradas bésicas para cualquier proyecto de acuerdo a un estudio realizado al
respecto por The Business Roundtable, y que estén directamente relacionadas con el mejoramiento de
la productividad en obra. Las 4reas propuestas son las siguientes:

- Técnicas de Planificacién.

- Técnicas de Programacién.
- Seguridad en Obra.

- Control de Materiales.

- Direccién y Motivacién de Personal.
- Organizacién del Trabajo.

- Relaciones Humanas.

- Técnicas de Comunicacién.

- Métodos de Mejoramiento del Trabaijo.
- Control de Calidad.
- Conocimientos Técnicos.

Deficiencias en la preparacién de un capataz en cualquiera de estas 4reas puede resultar en
efectos adversos para la productividad.

En la construccién aparece como més conveniente llevar a cabo la instruccién de los
capataces directamente en obra, siendo responsables de esta funcién los profesionales a cargo de la
obra o proyecto. Una forma o método de hacerlo seria a través de reuniones periédicas de corta
duracién (por ejemplo, 15 minutos todos los dias en la mafana) en las cuales se le entregaria a los
capataces una base conceptual y aplicaciones practicas de cada uno de los tépicos mencionados. En
estas reuniones se pueden analizar situaciones propias y actuales del proyecto y, finalmente, los
Capataces pueden aportar sus propias experiencias ya sea en el proyecto o en obras anteriores. Este
procedimiento tiene una serie de ventajas, las que se indican a continuacion:

- Es inmediato y se adectia a la realidad de las situaciones del momento.

- Permite una mejor planificacién y un mayor control del trabajo, al contar con gran
retroinformacion.

- Mejora las comunicaciones entre los distintos niveles directivos.

- La evaluacién del programa se realiza en forma continua.

- Tiene un efecto motivador sobre los capataces.

La desventaja méas importante y restrictiva es que se impone una carga més sobre personas
que normalmente estan sobrecargadas de trabajo como es el caso de los ingenieros y jefes de obra.
Una forma de paliar en parte este problema seria contar con especialistas en instruccién de personal
para que realicen la parte més conceptual y teérica del programa, dejando a los encargados de la obra
s6lo una parte reducida de orientacién préactica, necesaria para producir los beneficiosos efectos
motivacionales, de evaluacién y control que su participacién incentiva y permite.

Las empresas también pueden implementar programas mas formales de capacitacién e
instruccién, generalmente externos yfueradel horario detrabajoy cuyo objetivo seria el de un desarrollo
generaly a més largo plazo del personal, ocupando los servicios de una institucién como la Escuela de
Capataces, dependiente de la Direccién de Capacitacién de la Escuela de Construccién Civil de la
Pontificia Universidad Catélica de Chile, que funciona desde hace un tiempo. Sin embargo, debe
considerarse que este tipo de programas normalmente requieren de la disponibilidad de méas tiempo
y son mas costosos, aunque son totalmente descontables de impuestos. Quizés la limitacién principal
paraestos programas radica en el poco incentivo que tiene una empresa para realizarlos, considerando
que el personal de la construccién es altamente inestable Yy rota permanentemente y por lo tanto, existe
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una gran posibilidad de que el personal en el que la empresa ha gastado recursos de capacitacion, se
vaya a trabajar al poco tiempo a otra obra fuera de la empresa. Sin embargo, debe considerarse que
i en el largo plazo, los efectos de capacitacién serian finalmente aprovechados por todas las empresas,
al mejorar la preparacién de este personal en forma global y al aumentar la disponibilidad de capataces
de buen nivel.

El Gitimo paso en un programa de capacitacién corresponde a su evaluacion. El programa
debe ser evaluado cualitativa y cuantitativamente. Lv primero puede lograrse a través de la
comunicacién directa con el capataz, encuestas al personal de las cuadrillas, observaciones enterreno,
etc. En el aspecto cuantitativo, la evaluacién ideal seria a través de la medicién del incremento o
mejoramiento de la productividad en obra debido eventualmente al entrenamiento de los capataces.
Lamentablemente, esta medicién es dificil de realizar en la practica debido a que son muchos los
factores que afectan la productividad en terreno, y por lo tanto, es casi imposible separar e identificar
cuantitativamente el efecto de cada uno de ellos. Sin embargo, existen herramientas que entregan
informacién que puede relacionarse adecuadamente como es el caso del muestreo del trabajo que
mide el nivel de actividad general de una obra u operacién. Concluyendo, la capacitacién de los
capataces debe formar parte del conjunto de acciones tendientes a mejorar la eficiencia en obra, y se
debe evaluar de acuerdo a ello.

Iv. CONCLUSIONES

El rol del capataz es clave en la direccién en obra de los proyectos de construccién. Estudios
de productividad realizados recientemente muestran en forma clara cémo la presencia de capataces,
en el nimero, y con la capacitacién requerida, puede ser significativamente influyente en la
productividad en obra. Por lo tanto su eficiente seleccién y posterior perfeccionamiento es de gran
importancia para el éxito de un proyecto en términos de productividad de la mano de obra en terreno
y para el mejoramiento global de la productividad de la construccién nacional. Para cumplir con esta
funcién se propone un procedimiento formal, que permita mejorar el rendimiento de estas actividades
en la construccién. Siguiendo este procedimiento sera posible mejorar la calidad del personal de
capataces asi como capacitarlos paradesempeiiar eficientemente sutrabajo. Finalmente, esimportante
tener presente que el éxito de un programa de instruccién y capacitacién depende de la motivacién de
las personas, y por lo tanto este factor debe ser considerado por la administracién del proyecto o
empresa en cualquier programa que se quiera implementar.






