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Resumen

La creciente globalizacion del mundo empresarial genera hoy mas que nunca la
necesidad de contar con el capital intelectual idoneo en las organizaciones que contribuya
al logro de los objetivos estratégicos establecidos y a la generacion de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. La gestion del recurso humano constituye un
mecanismo de gran importancia para la orientacion a este logro.

En esta investigacién se contrastara el uso de cuatro metodologias para la gestién
de proyectos: PMI, IPMA, PRINCE2 y Scrum, desde el punto de vista de la gestion del
recurso humano y frente a su aplicacion en la gerencia de proyectos de organizaciones
colombianas. La investigacion contiene una detallada revision documental y bibliogréfica
gue identifica la gestion del recurso humano en cada una de las metodologias
examinadas y su aplicacién en las organizaciones. Asimismo, realiza un andlisis de las
posibles diferencias que existen en las perspectivas teéricas y metodoldgicas con las
practicas cotidianas de gestiéon humana y la percepcion que tienen los involucrados en la
gestion de proyectos acerca de sus efectos en el desempefio organizacional, a través de
entrevistas semi-estructuradas.

Palabras claves: gestion de proyectos, gestion humana, recurso humano en proyectos,
gestion humana en proyectos.

Abstract

The growing globalization of the business world generates today, more than ever, the
need to have the ideal intellectual capital in organizations that contributes to the
achievement of established strategic objectives and the generation of sustainable
competitive advantages over time. The management of human resources constitutes a
mechanism of great importance for the orientation to this achievement.

This research will contrast the use of four methodologies for project management: PMI,
IPMA, PRINCEZ2 and Scrum, from the point of view of human resource management and
its application in the management of projects of Colombian organizations. The research
contains a detailed documentary and bibliographic review that identifies the management
of human resources in each of the methodologies examined and their application in
organizations. Likewise, it carries out an analysis of the possible differences that exist in
the theoretical and methodological perspectives with the daily practices of human
management and the perception that those involved in project management have about its
effects on organizational performance, throgh semi-structured interviews.

Keywords: Project management, human management, human resources in projects,
human management in projects.



1. Introduccion

En la gestion de proyectos, componentes como tiempo, alcance, calidad y costo
se vuelven fundamentales a la hora del desarrollo de un proyecto; sin embargo, es
necesario integrar a estos elementos el recurso humano. De esta manera, la
composicién del equipo de trabajo que lleva a cabo la implementacién de un
proyecto se convierte en uno de los factores mas determinantes, maxime cuando
estos se plantean para resolver las necesidades que derivan finalmente en el logro
de los objetivos organizacionales.

A través del tiempo se han ideado diferentes metodologias para la gestion de
proyectos, cada una con principios y enfoques diferentes para la gestién del
recurso humano. A partir de esto, y conociendo la evolucién que ha tenido el
recurso humano en la historia, la sociedad y las organizaciones mismas, surge la
necesidad de conocer si compafiias colombianas utilizan en la implementacién de
sus proyectos los planteamientos de las metodologias para la gestion de
proyectos para la gestion del recurso humano.

El alcance de esta investigacion inicia con la exploracion y revision de cuatro
de las metodologias para la gestion de proyectos, haciendo énfasis en la gestion
del recurso humano. Para dicha exploracién y revision se utiliza una metodologia
cualitativa, de modo que la obtencién de la informacion se genera a través de la
interaccibn con los gerentes de proyectos de diferentes organizaciones -
excluyendo su tamafio y sector socioeconémico— como elementos de seleccién.
Con la aplicacion de entrevistas se alcanzaron los insumos necesarios para hacer
el comparativo entre la teoria y la realidad percibidas en las organizaciones, sin
dejar de resaltar la concepcion que para los entrevistados tiene el capital humano
y su aporte al logro de los objetivos estratégicos.

1.1 Justificacion

La creciente globalizacion, la apertura econdémica y la competitividad a nivel
mundial han evidenciado la importancia que tiene el capital intelectual dentro de
las organizaciones. Estos hechos han dado lugar a la renovacion de la
administracion y la gestion del recurso humano, y han generado nuevas
tendencias y practicas que han obligado a las organizaciones colombianas a
cuestionar la relevancia de este recurso.

La gestion humana ha venido cobrando importancia en los ultimos afios y se
ha considerado como el eje fundamental y la piedra angular para el logro de los
objetivos de las organizaciones. Asi, se hace urgente entender cémo
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organizaciones colombianas usan las diferentes metodologias establecidas para la
gestion de recursos humanos en sus proyectos, y si estas resultan beneficiosas en
términos estratégicos, de clima y de desempefio organizacional, o si, por el
contrario, utilizan procesos de gestion empiricos diferentes a los determinados
tedricamente, donde su aplicacion podria ser mas beneficiosa o no, todo ello
concebido desde la percepcion de los involucrados en el proyecto.

Ademas de evaluar la utilizacion de las metodologias para la gestion del
recurso humano en la gerencia de proyectos, esta investigacion ofrece, a partir de
los resultados obtenidos, algunos insumos Uutiles que les permitiran a las
organizaciones colombianas realizar procesos de autoevaluacion de primera mano
de la gestidon del recurso humano en sus proyectos, que les servirdn de base para
identificar posibles mejoras o0 para potenciar los beneficios percibidos en su
proceso de administracion actual.

Adicionalmente, las organizaciones podran comprender el verdadero sentido
de la sensibilizaciébn de la gestion humana y el efecto que esta tiene en el
desempefio organizacional. Por ultimo, la gestion de proyectos dispondrd de un
estudio de la percepcion que tienen los involucrados acerca del manejo de la
gestion humana y de las posibles diferencias que existen entre la concepcion
tedrica de las metodologias existentes y la realidad del manejo del personal a su
cargo que los lideres despliegan en el dia a dia.

1.2 Planteamiento del problema

La concepcion y el papel del ser humano en la historia se han ido transformando a
través de los afos; ejemplos de esto son la abolicién de la monarquia absoluta y la
Declaracion de los Derechos del Hombre y del Ciudadano, proclamada en 1789,
que garantiz6 los derechos de libertad de propiedad, de seguridad y de resistencia
a la opresion. A partir de este momento, el rol del hombre en la sociedad ha
cambiado en grandes proporciones, y a lo largo del siglo xx, con el surgimiento de
nuevas corrientes de pensamiento, su jerarquia en las organizaciones y en la
misma sociedad se ha transformado.

Para Deloitte (2018: 3), “Hasta hace poco, los cargos directivos de diversas
empresas creian que el éxito de una organizacion dependia exclusivamente de la
gestion de los recursos financieros, fisicos y corporativos”; sin embargo, para
Carrion (2018), estos recursos no son fuentes de ventajas competitivas
sostenibles a largo plazo. Por esta razon, el papel de las areas de gestion humana
en las organizaciones ha venido transformandose. Chiavenato (2009: 11) expresa
lo siguiente: “La incapacidad de una empresa para reclutar y retener a una buena
fuerza de trabajo es lo que constituye la llave principal para las operaciones del
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negocio”; Uribe Arévalo (2010: 40) afirma: “La productividad de la empresa esta
relacionada con la competitividad de sus recursos humanos”; y Montoya Agudelo y
Boyero Saavedra (2015: 1) establecen “la necesidad de que la organizacion se
oriente hacia una visibon mas ambiciosa de los RR. HH., vinculandolos como
elementos claves del direccionamiento estratégico para el éxito organizacional”.
Estos testimonios llevan entonces a pensar que el recurso humano, en el universo
de una organizacion, es un factor y un eje fundamental, y, por tanto, requiere ser
administrado y desarrollado de manera eficiente para crear sinergias que permitan
contribuciones significativas al objetivo estratégico organizacional, sin descuidar la
calidad de vida de los empleados.

Las organizaciones se han preocupado por actualizarse, elevar sus niveles
de competitividad y optimizar la administracion del recurso humano; este ultimo es
el méas dificil de gestionar. Anteriormente —incluso hoy en dia en algunas
empresas—, los procesos de gestiéon humana se fundamentaban Unicamente en la
seleccion del personal que pudiera darle eficiencia a la organizacion; esta
concepcion estaba completamente desarticulada con ella y con el sentido e
importancia del desarrollo del personal, en el que “los miembros de la organizacién
adquieren nuevos aprendizajes, aptitudes, destrezas y formas de pensamiento
gue potencian su desarrollo en la empresa, la posibilidad de realizar una carrera
dentro de ella y el relevo generacional de los lideres” (Saldarriaga, 2008: 148).

Chiavenato (2009) declara que hasta no hace mucho tiempo existia una
relacion antagonica y conflictiva en los objetivos organizacionales, fundamentados
en el lucro, la productividad, la eficacia, la maximizacién de la aplicacién de los
recursos materiales y financieros, y la reducciébn de los costos frente a los
objetivos personales, fundamentados en los salarios, las prestaciones, la
comodidad en el trabajo, el tiempo libre, la seguridad en el trabajo, y el desarrollo y
progreso personal.

Si bien una organizacién debe propender por el logro de sus objetivos,
deberia también divorciarse del concepto de gestibn humana tradicional, basada
en la mera seleccion de personal con tareas y actividades establecidas, y
percibida netamente como un rubro fijo en su balance. Esta interpretacién de la
gestibn humana les resta valor al objetivo y a la cultura organizacional y termina
siendo costosa en términos monetarios y de capital intelectual.

La gestion por competencias, cimentada en la teoria de competencias, “la
cual parte de reconocer que todas las personas poseen caracteristicas diferentes
que desde el punto de vista laboral permitiran desempefios diferenciadores”
(Gallego,1998:2); y la gestion del conocimiento, definida como un proceso “en el
cual los intangibles cobran alta relevancia y se posicionan en la sociedad moderna
como elementos de valor estratégico para el crecimiento de las companias”
(Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz, 2016: 1), son algunas de las tendencias que
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han cobrado fuerza en las Ultimas décadas. Sin embargo, algunas investigaciones
que abordan estas directrices y su aplicacion practica cotidiana afirman que en
ocasiones se evidencia “la ausencia de reflexidén en su aplicacion y los efectos que
tienen en el personal de la organizacién” (Saldarriaga, 2008: 156), y que debe
incluirse “la necesidad de desarrollar estrategias menos reactivas y mas
enfocadas hacia la innovacién, soportadas en el uso intensivo del conocimiento y
en politicas de recursos humanos que faciliten el logro de capacidades
organizacionales” (Calderon Hernandez, Naranjo Valencia y Alvarez Giraldo, 2007:
58).

Entendiendo los proyectos como pequefias organizaciones en las que
confluyen politicas, procesos, recursos y objetivos, se han establecido desde la
década de 1950 -y, en su paso, evolucionado— diferentes metodologias basadas
en las tendencias de la gestibn humana, que proponen las directrices para
gestionar el recurso humano con la intencion de llevar a feliz término el objetivo y
el alcance inicialmente concebidos. ¢Es correcto, entonces, pensar que las
tendencias para la gestién de recursos humanos tendran el éxito esperado en las
organizaciones colombianas? Si bien estas directrices pueden darles un punto de
partida para implementar la gestion humana de manera Optima y exitosa, también
pueden no identificarse culturalmente, lo que imposibilitara la creacién de sinergias
y el logro mejores resultados estratégicos; ademas, las directrices tienen un
caracter funcional y sistemético que apunta quizas al desarrollo de procesos que
una empresa debe implementar, pero descuidando la realidad de la complejidad
de los trabajadores que interactian en el colectivo. Pensar el ser humano desde lo
sistemético cuando su naturaleza es cambiante es complicado.

Si bien “es urgente estudiar las diferentes formas de administrar en el mundo,
asi como establecer y proponer estrategias de gestion humana de caracter global
que posibiliten la competitividad” (Saldarriaga, 2007: 4), las organizaciones
colombianas deben, ademas, estar al tanto de la evolucion y las tendencias de
estos procesos, enfocarse en cédmo estas pueden ser articuladas, su mision,
vision, objetivos, cultura, tecnologia y sector —por mencionar algunas—, y, a partir
de este analisis determinar si pueden ser integradas para ser beneficiosas en sus
ecosistemas internos, proyectos y productos finales, a través de un equilibrio entre
su productividad y la contribucion a la calidad de vida de las personas que trabajan
en ella.



2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Analizar la gestion humana en proyectos de organizaciones colombianas a partir
de las principales metodologias existentes, con el fin de evaluar su aplicacion
contrastada con la realidad y su efecto en la estrategia, el clima y el desempefio
organizacional, desde la percepcion de los involucrados en los proyectos.

2.2 Objetivos especificos

Identificar las principales metodologias existentes para la gerencia de proyectos
gue se utilizan en organizaciones colombianas.

Revisar cdmo se entiende la gestion del recurso humano en las principales
metodologias de gestion de proyectos.

Describir como organizaciones colombianas desarrollan la gestién del recurso
humano en la gerencia de proyectos.

Contrastar las diferentes metodologias de gestion de proyectos, desde el punto de
vista de la gestién del recurso humano, frente a su aplicacion en la gerencia de
proyectos de organizaciones colombianas y sus efectos en la estrategia, el climay
el desempefio organizacional.
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3. Marco de referencia

3.1 Estado del arte

Por afos, la funcién de la gestion humana fue considerada como una tarea
administrativa (Beer, 1997) que servia como soporte a las demas areas de una
organizacién, y que se encargaba de la seleccion, contratacion y pago del
personal, entre otros procesos operativos. Con la creciente evolucion y apertura
empresariales, el concepto del recurso humano ha venido cambiando
vertiginosamente y ha generado especial interés, dejando a su paso diversas
investigaciones que evidencian la importancia no solo de la gestion humana como
area estratégica, sino del talento humano, piedra angular del éxito de las
organizaciones.

Investigaciones como “La gestion humana en Colombia: caracteristicas y
tendencias de la practica y de la investigacion” (Calderén Hernandez, Naranjo
Valencia y Alvarez Giraldo, 2007) centran su atencion en la evolucion y tendencias
de las practicas de la gestion humana en las organizaciones y el efecto que ha
tenido la modernizacién de estos procesos en empresas colombianas.

Otras como “Gestion humana: tendencias y perspectivas” (Saldarriaga, 2008)
han abordado las diferentes perspectivas de la gestion humana en Colombia y
como estas “ofrecen la posibilidad de encontrar al ser humano que esta inmerso
en la organizacion y trabajar con base en él, en sus potencialidades, capacidades,
sentimientos y emociones, generando un valor agregado y un aspecto
diferenciador de cada organizacion que la haga mas productiva y competitiva”
(2008: 157).

Mucho se ha hablado del tema del capital humano; sin embargo, en la
gestién de proyectos, las investigaciones sobre el recurso humano en las Ultimas
décadas han sido més limitadas. En este aspecto se destaca El hombre en la guia
PMBOK del Project Management Institute (PMI) para la gerencia de proyectos:
andlisis critico desde el estudio de las organizaciones (Gonzalez Rodriguez,
2017), tesis de maestria que cuestiona el papel que representa el hombre en esta
metodologia de gestion de proyectos.

“[...] para el PMI, el hombre es Unicamente consciente de si mismo, existente a partir
de sus practicas, libre mediante la autonomia y creador de sentido mediante el uso de
las comunicaciones cuando desempefia el rol del cliente-patrocinador, y va perdiendo
esa condicién en la medida en que se vincula al desarrollo de las actividades del
proyecto, en las cuales su autonomia se verd reducida mediante el control y la
restriccién de su actuacién, la creacion de sentido y la comunicacion reducidas a la
mera transferencia de informacion y su identificacion a partir de las practicas
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despojadas para convertirlo en un simple recurso e instrumento de produccion
(Gonzalez Rodriguez, 2017: 61-62).

Andlisis de los procesos de gestion humana en la gerencia de proyectos del sector
construccion en Colombia: revision bibliogréfica (Naranjo Gonzélez, 2018), otra
tesis de maestria, presenta estudios de las diferentes tendencias del capital
humano a nivel mundial en el sector de la construccién y como estas empresas lo
conciben como un soporte estratégico de sus organizaciones. Este trabajo de
grado hace una comparacién en este sentido con las empresas colombianas,
cuyos resultados reflejan una clara carencia en los procesos de gestion humana
en los que los planes de carrera, capacitacion y evaluacion de desempefio son
carentes o inexistentes.

Es claro que la visién y el sentido del recurso humano han evolucionado a
pasos agigantados; por ello, a partir de la informacién extraida de estas
investigaciones, es posible estructurar este estudio para que explique
adecuadamente el papel que ha representado y que representa actualmente el
hombre en las organizaciones.

3.2 Gestion humana

Es evidente que el éxito de una empresa radica en la capacidad de generar valor
agregado a sus clientes, producir ingresos y tener ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Cuando estos factores son alcanzados, la empresa es
exitosa; de lo contrario, tiende a su extincion. Sin embargo, las empresas les
restan importancia al capital intelectual, olvidando que son las personas las que
emplean sus habilidades y las aplican con destreza para mantener la
competitividad. Al respecto, Chiavenato menciona lo siguiente:

[...] asi, las personas seran el diferencial competitivo que propicie y sostenga el éxito
de la organizacion; asi, se convierten en la competencia béasica de esta, en su
principal ventaja competitiva dentro de un mundo globalizado, inestable y cambiante
en el que existe una competencia feroz (Chiavenato; 2009: 4).

Para entender la importancia de esta declaracién debe comprenderse en primera
instancia el concepto de gestion humana, eje fundamental de la investigacion.
Pries (2000: 82) expone que la gestion humana es un “conjunto y arreglo de
normas, mecanismos y practicas de regulacion social de la capacitacion, del
reclutamiento, de la asignacion, de los ascensos y de la remuneracion en el
trabajo”. Y Werther y Davis (2000: 6) expresan lo siguiente: “La obligacion del
administrador de capital humano latinoamericano radica en ubicar, contratar,
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desarrollar y retener los recursos del capital humano esenciales para el éxito de
una compafia”, pues, “En el campo econdémico, principal ambito de la actividad
humana, las personas son percibidas (la percepcion es hija de la actitud, que, a su
vez, lo es de la cultura) como simple recurso productivo —recursos humanos—, y
con casi total omision de la problematica de sus necesidades —o motivaciones—"
(Gonzélez, 1993: 223).

Es vital comprender que la gestion del recurso humano va mas alla de la
contratacion y la remuneracion del personal. El recurso humano obedece a
factores adicionales como la formacion, el seguimiento y la evaluacion de
desempefio, que, en conjunto, ayudan a alcanzar los objetivos de las
organizaciones. Asi, estas se entenderan como “Comunidades sociales en las que
se establecen una serie de relaciones laborales, econdmicas, profesionales,
culturales y afectivas para la satisfaccion de necesidades e intereses comunes”
(Cely Lépez y Gémez Nifo, 2016: 185).

Adicional a los procesos mencionados, que son reconocidos como parte
integral de la gestion humana y que la complementan, el manejo de las relaciones
gue se tejen entre los individuos de una organizacion contribuye a generar calidad
de vida, sentido de pertenencia y cumplimiento de los objetivos organizacionales
de una manera sentida. Consecuente con esto, hoy en dia, en un esfuerzo por
adaptarse a los nuevos retos impuestos por el entorno y responder a los desafios
propios de la sociedad, algunas organizaciones han comenzado a redefinir sus
politicas de gestion del recurso humano volcdndose hacia una perspectiva nueva y
refrescante en la cual las necesidades humanas y las organizacionales conversan
entre si y se complementan “en el ambito laboral, con sus necesidades vy
responsabilidades en el ambito personal, y el de las relaciones interpersonales”
(Garcia de Hurtado y Leal, 2008: 156).

Si bien las organizaciones han evolucionado en la concepcién de la gestion
humana a partir de la apertura econdmica, estos aspectos también se ven
reflejados de alguna manera en el significado y el entendimiento del hombre sobre
su desarrollo personal, todo ello a través de la labor y las responsabilidades que
desempefia. Y es que si una organizacion integra sus necesidades con las de sus
empleados, lograra estimular la motivacion, el crecimiento y el desarrollo de sus
planes de vida, que derivaran finalmente en una relacion reciproca y solidaria
traducida en el logro de los objetivos y los beneficios personales vy
organizacionales. “Las nuevas realidades organizacionales exigen de las personas
cooperar en vez de competir. Cada ser humano es un asociado, un colaborador
creativo y responsable que se autorrenueva y aprende continuamente” (Garcia de
Hurtado y Leal, 2008: 4).

Adentrandose en el mundo filosofico y un poco menos racional, el origen de
la palabra “trabajo” refleja en si misma una percepcion negativa por parte del ser
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humano; Gonzalez (1993: 222) afirma que esta percepcion se debe a que el
trabajo “no es fuente de desarrollo ni de satisfaccion”. Es importante, entonces,
resaltar que no solo las organizaciones han modificado su concepcion al respecto:
el hombre, consecuentemente, se transforma en el momento en el que su labor
logra satisfacer sus necesidades mas vitales y se convierte en papel importante y
protagonico dentro de una sociedad cada vez mas industrializada y cambiante. En
virtud de esto, se ve obligado a ampliar sus conocimientos y habilidades; los titulos
universitarios y las especializaciones desplazan cada vez méas los conocimientos
empiricos y ancestrales, hasta ahora protagonistas y suficientes en el mundo
empresarial. Esta declaracion personal es promovida por el significado e
importancia que las organizaciones les dan a este recurso, cada vez mas
apreciado, aportando directamente a una mejor calidad de vida, pues “no es el
trabajo lo que desequilibra nuestro proceso vital, sino las condiciones “sociales”
(organizacion y gestion) en que este es prestado” (1993: 226). Asi, como lo
plantea Casimiro Lubalo (2007: 1), en los procesos de gestibn humana “se ha
producido una metamorfosis en la concepcion misma del hombre en la empresa,
desde su consideracion como costo a su valoracion como un activo,
posteriormente como un inversor, y, en las corrientes mas humanisticas, como ser
humano”.

3.3 La gestidon de proyectos

Se ha mencionado la evolucion que ha tenido la gestiébn humana en la sociedad y
en las organizaciones y como estas han sido obligadas a cambiar sus maneras de
operar en conformidad con la globalizacion y la apertura econdmica. De la misma
manera, la gestién de proyectos ha venido generando nuevas formas de llevar a
cabo la implementacién de los proyectos de forma eficiente, manifestandose en
diversas metodologias que se enfocan en diferentes tipos de proyectos y como
estos pueden ser manejados segun las especificaciones y particularidades de
cada uno, con el anico fin de lograr alcanzar los objetivos por la organizacion
definidos.

Para la metodologia IPMA, cuyo origen se remonta a 1964, un proyecto es
“Una operacion en la cual los recursos humanos, financieros y materiales se
organizan de forma novedosa para realizar un conjunto de tareas, segun unas
especificaciones definidas, con restricciones de coste y plazo, siguiendo un ciclo
de vida estandar, para obtener cambios beneficiosos, definidos mediante objetivos
cuantitativos y cualitativos” (2016). Para el PMI, fundado en 1969, significa “Un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico” (2017). Y para PRINCEZ2, metodologia usada desde 1989, “Un proyecto es
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una organizacion temporal que se crea con el propésito de entregar uno 0 mas
productos de negocio segun un business case acordado” (Turley, 2010).

Finamente, definiciones mas recientes como las de Baca Urbina entienden
los proyectos asi:

La busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un problema, la cual
tiende a resolver una necesidad humana. En este sentido puede haber diferentes
ideas, inversiones de monto distinto, tecnologia y metodologias con diverso enfoque,
pero todas ellas destinadas a satisfacer las necesidades del ser humano en todas sus
facetas, como pueden ser educacion, alimentacién, salud, ambiente, cultura, etc.
(Baca Urbina, 2013: 2).

Dejando a un lado el sentido que les otorgan cada una de las metodologias y
autores a los proyectos, se puede inferir que tienen en conjunto la premisa de
organizar los recursos para llevar a cabo un objetivo especifico en un periodo de
tiempo determinado. Asi, se puede afirmar que aunque la administracién de
proyectos y la formalizacion de sus directrices son recientes, desde del inicio de la
historia las personas han llevado a cabo proyectos sin tener la certeza alguna de
estar inmensos en ellos.

3.4 La gestién humana en los proyectos

Para efectos de esta investigacion se entenderan los proyectos como
organizaciones, estableciendo entre estos y el talento humano una relacion
reciproca y beneficiosa. “Si la organizacion pretende alcanzar sus objetivos por el
mejor camino, entonces debe saber canalizar los esfuerzos de las personas para
que también ellas alcancen sus objetivos individuales y para que ambas ganen”
(Chiavenato, 2009: 5).

Para entender con mas claridad la gestion humana enfocada en los
proyectos es necesario evaluar los conceptos que proponen las diferentes
metodologias para la gestién de proyectos, toda vez que permiten comprender la
relevancia que tiene el capital humano para cada una de ellas.

Es importante aclarar que existen tantas metodologias como significados
para la gestion de proyectos; sin embargo, las que se ilustran en esta
investigacién fueron seleccionadas bajo la premisa de ser las mas conocidas en
Colombia.

3.4.1 ElI PMI (el Project Management Institute)
Creado en 1969 en Estados Unidos, el PMI (2017) nacié con la necesidad de
difundir mejores practicas para la gestion de proyectos. Esta metodologia fue
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elegida para esta investigacion debido a su reconocimiento y aplicacion en
multiples sectores, asi como su implementacion en organizaciones a nivel
mundial.

El PMI consiste en dividir el proyecto en diferentes procesos que se ejecutan
de forma secuencial hasta conseguir los objetivos totales o una fase en particular.
Los procesos son los siguientes: inicializacién, planificacién, ejecucion,
seguimiento, y control y cierre (PMI, 2017).

Para esta metodologia, el recurso humano consiste en individuos que tienen
asignados roles y responsabilidades y que trabajan en conjunto para lograr un
objetivo comun del proyecto, y en la gestion de los recursos fisicos —materiales,
equipos y suministros— necesarios para la finalizacion exitosa del proyecto de una
manera eficiente y eficaz (PMI, 2017).

La gestion de los recursos humanos en PMI contempla los siguientes
procesos:

1. Planificar la gestion de recursos
Define como estimar, adquirir, gestionar y utilizar los recursos del equipo del
proyecto.

2. Estimar los recursos de las actividades: valora los recursos del equipo y el
tipo y las cantidades necesarias para ejecutar el trabajo del proyecto

En este punto es importante tener en cuenta que miembros del equipo deben
poseer las competencias y habilidades necesarias para completar las
actividades asignadas dentro del proyecto, conservando un comportamiento
profesional y ético.

Su beneficio es identificar el tipo, la cantidad y las caracteristicas de los
recursos necesarios para completar un proyecto. En este proceso se definen
los atributos de las actividades, que constituyen la fuente de datos principal
qgue se utilizard para estimar los recursos del equipo y los fisicos necesarios
para cada una de las actividades listadas. Los atributos incluyen fechas,
ubicacion, supuestos y restricciones, ademas de la estimacién de costos, que
puede influir en su seleccion desde el punto de vista de la cantidad y el nivel
de habilidad. Los factores ambientales de la empresa influyen de igual
manera en este proceso: la ubicacion, la disponibilidad, las habilidades, la
cultura organizacional y las condiciones de mercado son algunas.

3. Adquirir los recursos

Adquiere los miembros del equipo necesarios para completar el trabajo del
proyecto.
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El director o el equipo del proyecto deben negociar con eficacia e influir sobre
las personas que se encuentran en posicion de suministrar los recursos del
equipo requeridos para el proyecto. Si estos no estan disponibles, puede ser
necesario que el director o el equipo del proyecto asignen recursos
alternativos, quizds con competencias o costos diferentes. Se debe
documentar el impacto de la no disponibilidad de los recursos necesarios
para el cronograma, el presupuesto, los riesgos, la calidad y los planes de
capacitacion.

Algunos criterios de seleccion que pueden ser utilizados para asignar el
equipo del proyecto incluyen disponibilidad, costo, capacidad, experiencia,
conocimiento, habilidades, actitud y factores internacionales —ubicacion, zona
horaria y capacidades de comunicacién—. De igual manera debe incluirse la
documentacion de las asignaciones del equipo, en la que se registran los
miembros, sus roles y responsabilidades para el proyecto, ademas de los
organigramas y cronogramas del proyecto.

4. Desarrollar el equipo
Mejora las competencias, la interaccion entre los miembros del equipo y el
ambiente general para lograr un mejor desempefio del proyecto.

5. Dirigir al equipo

Hace el seguimiento del desempefio de los miembros del equipo,
proporciona retroalimentacién, resuelve problemas y gestiona cambios, a fin
de optimizar el desempefio del proyecto; esto influye en su comportamiento,
gestiona los conflictos y resuelve los problemas. Este proceso se lleva a cabo
a lo largo del de todo el proyecto e implica una combinacién de habilidades
con énfasis especial en la comunicacion, la gestion de conflictos, la
negociacion y el liderazgo. Los directores de proyectos deben asignar tareas
desafiantes a los miembros del equipo y otorgar reconocimientos por el alto
desempefio. Los miembros del equipo con habilidades de poca calificacion
requerirdn una mayor supervision que los que han demostrado capacidad y
experiencia.

Se debe tener en cuenta el plan de gestion de recursos, que
proporciona una guia sobre el modo en que se deberian gestionar vy,
eventualmente, liberar los recursos del equipo del proyecto. Los informes de
desemperio del trabajo constituyen la informacion del desempefio del trabajo
destinada a generar decisiones, acciones o conocimiento, e incluyen los
resultados provenientes del control del cronograma, el control de los costos,
el control de la calidad y la validacion del alcance; adicionalmente, se deben
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realizar continuamente evaluaciones formales o informales del desempefio
del equipo del proyecto.

6. Controlar los recursos

Asegura que los recursos asignados y adjudicados al proyecto estén
disponibles tal como se planificd, asi como la utilizacion de los recursos
planificada frente a la real, y realiza acciones correctivas segun sea
necesario.

3.4.2 El PRINCE2

El PRINCE2® (Turley, 2010) es un método genérico para la gestion de proyectos
muy popular en Europa. Esta metodologia, que puede ser utilizada para cualquier
proyecto desde la ejecucion, se ocupa de la planificacion, la delegacién, el
monitoreo y el control de las seis variables de un proyecto: escalas de tiempo,
costos, calidad, alcance, beneficios y riesgo. Para PRINCEZ2, un proyecto incluye
los siguientes siete principios:

Justificacion empresarial continuada

Aprender de la experiencia

Funciones y responsabilidades definidas
Gestionar por etapas

Gestionar por excepcion

Foco en los productos

Adaptado a la medida del entorno del proyecto

NoabhowdE

El PRINCE2 establece que un proyecto debe tener roles y responsabilidades
definidas y acordadas dentro de una estructura organizativa que involucra los
intereses de las partes interesadas: negocios, usuarios y proveedores. Los
proyectos pueden tener personas de diferentes departamentos o empresas, por lo
que es importante que tenga una estructura de equipo clara; de lo contrario seria
imposible gestionar el proyecto.

Para la gestion del recurso humano, el PRINCE2 propone los siguientes
pasos:

1. Preparar estimaciones

Se debe identificar el tipo de recurso requerido para conformar el equipo. En
este proceso es crucial especificar las habilidades requeridas; sin embargo,
en algunos casos los gerentes de proyecto no pueden elegir a la mayoria de
los miembros del equipo, y estos tienen que trabajar junto con las personas
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proporcionadas. Es importante intentar generar confianza y crear un equipo
funcional, respetando que las personas tienen diferentes caracteristicas y
habilidades.

Es importante crear el plan con la ayuda de especialistas e incluir
planificacion, definir productos, actividades, tiempos y dependencias; esto
contribuye a la estimacion de los recursos requeridos en el proyecto. Cuando
se habla de estimar se habla de decidir cuanto tiempo y recursos se
requieren para llevar a cabo un trabajo a un nivel aceptable. El gerente del
proyecto debe hacer la menor estimacion posible, ya que es mejor preguntar
a alguien que tenga mas experiencia.
La estimacion de los recursos implica lo siguiente:

a) Identificar el tipo de recurso requerido, ya que las habilidades especificas
a menudo son cruciales.

b) Considerar los recursos no humanos, por ejemplo, los equipos (de
prueba), los viajes y el dinero.

c) Estimar el esfuerzo aproximado requerido para cada actividad, ya que
nunca es posible garantizar realmente un tiempo exacto para una
actividad.

Estas estimaciones juntas proporcionan una vision general del tiempo y los
costos del proyecto, y es la informacién que se utiliza para construir el plan
del proyecto. Es importante cuestionar cada estimacion, ya que diferentes
personas daran diferentes estimaciones para el mismo trabajo.

2. Preparar el calendario

Es importante realizar una estructura de equipo clara; de lo contrario seria
imposible gestionar el proyecto y cumplir con los entregables. Un proyecto
debe tener roles y responsabilidades definidas y acordadas dentro de una
estructura organizativa, que involucra los intereses de las partes interesadas:
negocios, usuarios y proveedores.

Una vez identificadas las actividades, se definen los roles y las
responsabilidades, alineando estas ultimas en roles, no en personas. De esta
manera, una persona puede tener mas de un rol; sin embargo, debe tenerse
cuidado en la asignacion de roles que una persona dada pueda desempefiar
bien para que no haya conflictos y se asegure el cumplimiento del objetivo.

La preparacion del calendario implica lo siguiente:

» Definir la secuencia de las actividades
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« Evaluar la disponibilidad de los recursos

* Asignar los recursos

+ Identificar el nivel de uso de los recursos

» Acordar puntos de control

* Definir hitos

+ Calcular los requisitos y los costos totales de recursos

3. Analizar el riesgo y realizar el seguimiento
En este proceso, el gerente de proyecto debe monitorear si el trabajo va
segun el plan del proyecto, conocer las caracteristicas de las personas y usar
este conocimiento para construir un mejor equipo de gestion de proyectos y
comprender lo que la gente espera obtener; ademas, debe lidiar con los
problemas a medida que estos surjan. En el caso de que sean pequefios,
pueden optar por manejarlos esto ellos mismos, pero, si surge un problema
mayor, el gerente de proyecto puede escalarlo a la junta de proyecto.

Durante la implementacién del proyecto, el gerente de proyecto debe
identificar si los miembros del equipo requieren alguna capacitacion, y
hacerla en caso de que sea necesario; adicionalmente, debe verificar que los
miembros del equipo a tiempo parcial no estén trabajando en otros proyectos
y se asegure de tener el compromiso de entrega de lo acordado,
especialmente para aquellas personas que trabajan en tareas de ruta critica
y evitar cualquier retraso en ellas.

Finalmente, se debe solicitar la aprobacion para que se puedan liberar
los recursos del proyecto, de modo que estos no continden siendo cargados
al proyecto.

3.4.3 El Scrum

Esta metodologia, ha sido usada desde principios de los afios noventa para
gestionar el trabajo en productos complejos: desarrollo de software, hardware,
software embebido, redes de funciones interactivas, vehiculos auténomos,
escuelas, Gobiernos, mercadeo, y también para gestionar la operacion de las
organizaciones. El método basa principalmente en dividir un proyecto en fases
(sprints), cuyo resultado es un producto con una serie de funcionalidades que
permiten que sea usado.

Con respecto a la gestion de los recursos humanos, las guias del Scrum
analizadas —SCRUMstudy (2017); y Sutherland y Schwaber (2013)- establecen
gue el equipo Scrum debe incorporar y vivenciar los valores de compromiso,
coraje, foco, apertura y respeto, ademas de los pilares Scrum de transparencia,
inspeccion y adaptacion. Las personas se comprometen de manera individual a
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alcanzar las metas del equipo Scrum mediante la promocidn, el apoyo y control del
Scrum Master, el lider del equipo.

Los miembros del equipo deben tener las siguientes caracteristicas
deseables para las funciones basicas de Scrum:

* Product owner: experto en Scrum, con conocimiento del dominio del
negocio, excelentes habilidades de comunicacién, conocimiento de los
procesos Scrum, habilidad para manejar las incertidumbres, habilidades de
negociacion, accesible (approachable), proactivo, decisivo, pragmatico,
orientado a las metas.

» Scrum Master: experto en Scrum, lider servicial, moderador, solucionador
de problemas, accesible (approachable), motivado, perceptivo mentor,
habilidades de coordinacién, introspectivo.

» Scrum team: conocimiento de Scrum, colaboracion, auto-organizacion,
altamente motivado, proactivo, experto técnicos, perspectiva multifuncional
(cross-functional outlook), buen miembro de equipo (team player),
independiente, responsable, intuitivo, orientado al objetivo (goal-oriented),
introspectivo.

La gestion de los recursos humanos en Scrum contempla los siguientes procesos:

1. Estimacion de los recursos

Algunas herramientas para estimar los recursos y el trabajo necesario son las
siguientes: lista de tareas, criterio de aceptacion de la historia del usuario,
dependencias, riesgos identificados y recomendaciones (normas,
reglamentos, mejores practicas) que se requieren para estimar con eficacia
las tareas, mediante la reunion de planificacion del sprint, que le permite al
Equipo Scrum estimar el esfuerzo necesario para completar una tarea o un
conjunto de ellas y estimar el esfuerzo de los personajes o personas y otros
recursos necesarios para llevar a cabo los trabajos dentro de un sprint
determinado. En esta reunién, los miembros del equipo Scrum utilizan la lista
de tareas para estimar la duracién y el esfuerzo de las historias de los
usuarios que se completaran en el sprint.

2. Tamafo del equipo Scrum

El tamafio O6ptimo de un equipo Scrum es de seis a diez miembros, lo
suficientemente grande para asegurar habilidades adecuadas, pero lo
suficientemente pequefio como para colaborar facilmente. El equipo Scrum
auto-organizado esta involucrado con la distribucion y la estimacion de las
tareas durante los procesos de creacion de estas. En estos procesos, cada
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miembro del equipo es responsable de determinar qué tipo de trabajo va a
hacer.

3. Seguimiento y control de los recursos
Dependiente de cada uno de los roles, se definen las actividades que deben
realizar los miembros siguientes:

 Product owner: inspecciona los entregables y decide la duracion del sprint.

« Scrum Master: asegura que los procesos Scrum se sigan correctamente por
todos los miembros del equipo, incluyendo el product owner; asegura que el
desarrollo del producto o servicio esté progresando sin problemas y que los
miembros del equipo Scrum tengan todas las herramientas necesarias para
hacer el trabajo; y supervisa reuniones de planificacion de lanzamiento y los
horarios de otras reuniones.

4. Inspeccién y adaptacion
Scrum prescribe los siguientes eventos:

» Scrum diario: reunion en la cual se evalla el progreso diario del equipo de
desarrollo.

* Revision de sprint: reunibn que tiene como objetivo facilitar la
retroalimentacion de informacién y fomentar la colaboracion.

» Retrospectiva de sprint: la oportunidad para el Equipo Scrum de
inspeccionarse a si mismo y de crear un plan de mejoras que sean
abordadas durante el siguiente sprint. EI Scrum Master alienta al equipo para
gue mejore, dentro del marco de proceso Scrum, su proceso de desarrollo y
sus practicas, para hacerlos mas efectivos y amenos para el siguiente sprint.

3.4.4 La IPMA (International Project Management Association)

La Asociacion Internacional para la Direcciébn de Proyectos (IPMA) es una
organizacion con base en Suiza dedicada al desarrollo y promocion de la direccién
de proyectos. Su foco principal es la descripcibn de los conocimientos y
experiencia necesarios para hacer frente a los aspectos técnicos y las actitudes
personales en la gestion de proyectos. Se trata principalmente de integrar las
competencias para evaluar situaciones especificas, procesar la informacién
recibida y posteriormente tomar las medidas adecuadas. Es asi, como segun ICB -
IPMA competence baseline for project, programme & portfolio management (v.
4.0) (IPMA, 2006), la gestion profesional de proyectos se divide en 46 elementos
de competencia que cubren lo siguiente:
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« Competencias técnicas para la gestion de proyectos (20 elementos).

» Competencias de comportamiento del personal del proyecto (15
elementos).

« Competencias contextuales de proyectos, programas y portafolios (11
elementos).

Segun esta institucion, la gestion de recursos consiste en la planificacion de los
recursos a través de la identificacién y la asignacion de ellos y de la capacidad
apropiada, la optimizacion de la forma en que se utilizan en el calendario y su
monitoreo y control continuo.

La gerencia del proyecto debe asegurar que las personas tengan los
conocimientos técnicos y conductuales necesarios, ademas de las competencias
contextuales adecuadas (proporcion de informacion, herramientas y capacitacion)
para realizar las tareas requeridas de ellos con éxito.

Este proceso contempla los siguientes eventos:

1. Identificar qué recursos se requieren

Las competencias requeridas del personal en el equipo del proyecto deben
hacerse explicitas. Es necesario tener normas y pautas rigurosas para definir
el trabajo personal de la gestion de proyectos. Estos requisitos estan
definidos por recoger, procesar y estandarizar las competencias aceptadas y
aplicadas en la gestion de proyectos.

2. Programar los recursos

Se debe estimar el esfuerzo especifico de cada recurso en el proyecto para
posteriormente programar los recursos. Es necesario determinar con claridad
los objetivos y el alcance del proyecto. Si sus objetivos requieren la entrega
del proyecto sobre un breve marco de tiempo en el que el costo no es una
consideracion, entonces el proyecto puede requerir altos niveles de recurso y
una gran organizacion. Cuando un proyecto se lleva a cabo durante un
periodo de tiempo extendido y el presupuesto es limitado, los recursos
proporcionados pueden ser limitados y la organizacién pequefia.

3. Obtener un acuerdo con la gerencia de linea para las asignaciones de los
recursos al proyecto

El desempefio de una organizacién de proyecto depende del personal que
trabaja en ella. Las competencias de las personas que estan nominadas para
participar en el proyecto deben ser verificadas, al igual que su disponibilidad.
Idealmente, el gerente de proyecto y el gerente de linea de la funcidon que
suministra recursos al proyecto, discutiran la idoneidad de un individuo para
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cumplir un rol particular en el equipo del proyecto. Se revisaran los
conocimientos, habilidades y experiencia del individuo, mientras que el
gerente del proyecto también considerara su personalidad y determinara si
esta se ajusta a los otros miembros del equipo; sin embargo, a menudo el
gerente del proyecto no participa en la seleccién de personas asignadas a
formar el equipo vy, por lo tanto, tiene que desarrollar un equipo de proyecto
con miembros inexpertos que puedan tener personalidades conflictivas.

4. Administrar las tareas
Con énfasis especial en la productividad del personal recién nombrado.

« Colocar las estimaciones y el plan de asignaciones de recursos bajo control
de cambios.

« Administrar las tareas, con énfasis especial en la productividad del personal
recién nombrado. Se debe realizar la evaluacion de los recursos de la
organizacion y plantear un aprendizaje continuo.

Algunos posibles pasos para esto proceso son los siguientes:

« Incluir procedimientos para detectar problemas en el plan del proyecto.

« Identificar cudndo surgen situaciones en las que es necesario resolver
problemas.

« Analizar el problema e identificar su causa raiz.

« Aplicar métodos creativos para capturar ideas para resolver el problema.
 Evaluar las ideas y seleccionar una opcion preferida, involucrando a las
partes interesadas en los pasos apropiados en el proceso.

» Implementar y revisar la efectividad de la solucién seleccionada y realizar
los ajustes necesarios.

» Documentar todo el proceso y asegurar que las lecciones aprendidas se
apliquen a proyectos futuros.

En lo referente a la presentaciéon de resultados, se decide, a partir de los
lineamientos que plantean cada una de las metodologias, segmentar el
procedimiento en cuatro categorias: identificacion de recursos, estimacién de
recursos, asignacion de recursos y seguimiento y control de recursos, con el Unico
fin de hacerlas comparables y poder ilustrar de una manera mas homogénea y
entendible las similitudes y diferencias que puedan presentarse entre ellas, para
alcanzar de esta manera una interpretacion adecuada de las entrevistas
realizadas, respetando en todo momento las estructuras y pilares que cada una de
ellas plantea. Esta segmentacion es realizada en conformidad con el

24



entendimiento y el analisis realizado en cada uno de estos lineamientos y
comprendiendo que cada elemento seleccionado es fundamental en cada proceso
de gestion humana.
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4. Metodologia

4.1 Tipo de estudio

Particularmente, este estudio nace por el interés de conocer como aplican los
gerentes de proyectos la gestion del recurso humano y coOmo este recurso es
percibido por ellos. La intencidbn es determinar qué tan alineadas estan las
practicas de las organizaciones en el tema del recurso humano con la teoria que
expresan las metodologias de gestion de proyectos en este sentido.

El objetivo de esta investigacion no radica en la obtencion de datos medibles,
porcentajes o cantidades: se basa principalmente en la observacién, la
interpretacion y el andlisis subjetivo de los fenbmenos que expresan en cada una
de las organizaciones los sujetos objeto de analisis a partir del relacionamiento e
interaccidon con cada uno de los sujetos participantes.

Este estudio se enmarca en una investigacion de caracter cualitativo, toda
vez esta “se interesa por captar la realidad social "a través de los ojos” de la gente
gue esta siendo estudiada, es decir, a partir de la percepcion que tiene el sujeto de
su propio contexto” (Monje Alvarez, 2011: 13).

4.1 Sujetos participantes

Puntualmente, para esta investigacion se optd por un muestreo no probabilistico o
muestreo por conveniencia, toda vez que es un estudio exploratorio e intencional,
por lo cual la seleccién de los sujetos participantes se realizd por su proximidad,
accesibilidad y disponibilidad.

Esta muestra se seleccioné principalmente por la facilidad y el tiempo que se
contaba para el estudio. Se identificaron en primera instancia organizaciones de
diferentes sectores, ubicaciones y tamafios, con la intencion de evitar el sesgo de
los resultados obtenidos y poder contar con opiniones de gerentes de proyectos
de empresas con diferentes actividades econdémicas.

Una vez seleccionadas las organizaciones, se les preguntd a los candidatos
si utilizaban alguna de las metodologias abordadas para la gerencia de proyectos,
toda vez que el ambito de estudio se centré6 Unicamente en las cuatro
metodologias recopiladas.

Es importante aclarar que se entiende y respeta el acuerdo de
confidencialidad con cada una de las personas y empresas participantes. Este
punto fue determinante a la hora de contar con la participacion de las compafiias
contactadas (v. el Anexo 1).
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4.2 Instrumentos de medicidon

En términos metodologicos, este estudio se abordé con entrevistas semi-
estructuradas. En primera instancia se detectaron las categorias de analisis a
partir de los objetivos propuestos inicialmente: metodologias en proyectos,
recursos humanos en las metodologias para la gestion de proyectos y gestion del
recurso humano en las organizaciones. Una vez establecidas estas categorias se
buscaron subcategorias, como se ilustra en la Tabla 1, que permitié la redaccién
de un cuestionario sencillo y amigable, logrando llegar a conclusiones a partir de la
opinion de cada uno de los entrevistados. Finalmente se redactaron las preguntas
que serian practicadas a cada uno de los participantes (v. el Anexo 2).

Todos los interrogantes fueron construidos de manera abierta, toda vez que
interesaba conocer la percepcion y opinion de cada uno de los participantes,
aportando flexibilidad y propiciando un ambiente comodo que permitiera la
interaccion y el entendimiento a profundidad de su percepcion.

Tabla 1. Sistema de categorias y subcategorias
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS PREGUNTAS

1. ¢ Conoce alguna metodologia para la gestion
de proyectos?

2. ¢, Cuales son las metodologias que mas se
aplican para la gestién de proyectos? ¢ Por
qué?

3. ¢, Cual o cuales metodologias utiliza su
organizacién para la gestidon de proyectos?

Tipos de metodologias en
gerencia de proyectos

¢Por qué?
Metodologias en 4. ¢ Conoce los procesos para la gestion
proyectos humana que plantean las metodologias para la
Recursos humanos en gestién de proyectos que aplica?
metodologias de gestion de 5. ¢ Qué aspectos de gestion humana le
proyectos parecen mas relevantes de la(s) metodologia(s)

gue menciona anteriormente? ¢ Podria explicar
Su respuesta?

6. ¢Como aplica la metodologia en términos
del manejo del recurso humano? ¢Qué
aspectos aplica, cuéles no y cuales modifica?
7. ¢, Qué aspectos de recursos humanos
considera se deben tener en cuenta en la
gerencia de proyectos?

8. ¢ Qué elementos de la gestion humana son
relevantes en una gestién de proyectos? ¢ Por

Recurso humano qué?
en metodologias de = Procesos de seleccion 9. ¢ Qué elementos de las metodologias
proyectos existentes en proyectos son aplicables a la

gestion humana en las organizaciones?

10. ¢ Podria explicar el proceso de seleccion
gue utiliza para el capital humano responsable
del desarrollo de los proyectos en su
organizacién?
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Recursos humanos
en metodologias
frente a. recursos
humanos en
gerencia de
proyectos de
organizaciones

Gerencia del recurso
humano en la organizacion

11. ;Cémo identifica las necesidades de
formacién de su equipo de trabajo?

12. ¢ Cudl es el sentido que tiene la evaluacién
del desemperio en su personal?

13. ¢ Como influye la compensacioén y los
beneficios en la motivacion de su equipo del
proyecto?

14. ¢ Cual es la responsabilidad que tiene como
lider con el equipo de proyecto?

15. ¢ Como puede gestionar los aspectos

inherentes a su equipo de proyecto teniendo en
cuenta la metodologia que aplica su
organizacién para proyectos?

Fuente: elaboracion de la autora.

4.3 Etapas o procedimiento

4.3.1 Etapa 1: Recuperacion de informacion

De la diversidad de metodologias planteadas para la gerencia de proyectos, para
fines de este estudio se abordaron cuatro, elegidas principalmente por su
relevancia y diferencia entre conceptos. Posteriormente se realizé la revision
literaria y documental de las definiciones consignadas en las diferentes
metodologias: PMBOK, del Project Management Institute (PMI, 2017); The
PRINCEZ2® Training Manual, de PRINCE2 (Turley, 2010); ICB - IPMA competence
baseline for project programme & portfolio management (v. 4.0), del International
Project Management Association (IPMA) (2006); y las guias de Scrum, de
SCRUMsttudy (2017) y Sutherland y Schwaber (2013)

Esta recoleccion de informacion se centré principalmente en las diferentes
guias encontradas de las metodologias en version digital, asi como en articulos de
revistas de diferentes bases de datos académico-cientificas, usando las siguientes
palabras claves para acotar los resultados de busqueda: “Metodologias para la
gerencia de proyectos”, “Recurso humano” y “Gestién del recurso humano en
proyectos”.

4.3.2 Etapa 2: Obtencién de datos

Una vez identificados los participantes, y al ser esta una investigacion de caracter
cualitativo, para la obtencion de informacion primaria se elaboraron entrevistas
semi-estructuradas dirigidas a las personas involucradas en el proyecto, con el
objetivo de identificar, ademas de la metodologia utilizada en las organizaciones
colombianas para la gerencia de proyectos y su aplicacion en la gestion del
recurso humano, su percepcion sobre la importancia del recurso humano en sus
organizaciones y cémo estas influyen en el éxito de sus proyectos, teniendo en
cuenta aspectos como el clima, la estrategia y el desempeiio organizacional.
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4.3.3 Etapa 3: Contraste de informacion

Una vez obtenida y articulada la informacién de las etapas 1 y 2, se contrasta la
informacion tedrica encontrada en la revision literaria acerca de las metodologias
de proyectos con las practicas de gestion del recurso humano en gerencia de
proyecto en organizaciones colombianas. Esto permitié finalmente examinar la
coherencia entre lo definido en las perspectivas y teorias con las préacticas
cotidianas de gestion humana.
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5. Andlisis de resultados

Para el analisis e interpretacion de los resultados de las entrevistas se definieron
cuatro categorias: Conocimiento de las metodologias para la gestion de proyectos;
Conocimiento de la gestion del recurso humano planteada en las metodologias
para la gestion de proyectos; Aplicacion de los lineamientos planteados en las
metodologias para la gestién del recurso humano en la gestién de proyectos en la
organizacién; e Importancia del capital humano en la organizacion. Esto permitio
realizar la segmentacion de la informacién obtenida durante la investigacion,
desarrollar la herramienta y presentar los resultados en funcion de los objetivos
inicialmente propuestos.

Categoria 1: Conocimiento de las metodologias para la gestién de proyectos

En primer lugar era importante conocer cual o cuales metodologias conocian los
gerentes de proyectos, sin importar si la(s) aplicaban o no. Esto, de alguna
medida, seria de utilidad a la hora de analizar y obtener conclusiones posteriores
en cuanto al conocimiento general de los gerentes de proyectos. A lo largo de las
entrevistas realizadas, se refleja en las respuestas siguientes un evidente
conocimiento de las metodologias PMI y Scrum para la gestion de proyectos.

Considero que la mas reconocida y utilizada es PMI, pues tiene mas documentacion y
es mas estructurada.

PMI. Est4 en todo su furor y es la que en este momento la organizacién esti
aplicando y formalizando.

Ruta critica, PMI y Agile, porque en nuestro medio priman las empresas de ingenieria
y de construccién y son los mas conocidos.

PMI para proyectos que son transversales a la organizacion e involucran gran
cantidad de &reas; y metodologias agiles como Scrum para aquellos proyectos de
desarrollo de tecnologia.

En referencia a lo anterior vale la pena aclarar que a lo largo de la etapa de
rastreo de informacion se evidencia que las metodologias PRINCE2 e IPMA tienen
su origen en Europa y son utilizadas propiamente en ese continente. Si bien
algunas compafias las han incorporado en la gestion de sus proyectos, no son
muy numerosas sus aplicaciones en las empresas colombianas. Durante la
realizacion de las entrevistas se identifica que muchos de los entrevistados han
realizado posgrados, especificamente en gerencia de proyectos. Debido a lo
anterior, y segunlo expresado en las entrevistas, la muestra se inclina por el
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conocimiento de la metodologia PMI, pues en la mayoria de los cursos impartidos
acerca de gerencia de proyectos esta se incluye dentro de su plan de estudios. Sin
embargo, recientemente, algunas entidades educativas han incursionado en
Scrum, y las certificaciones sobre esta metodologia han cobrado mayor fuerza en
el pais, contando con un numero elevado de cursos dictados por especialistas. Es
importante entonces resaltar que la concepcion de proyectos agiles incluso ya fue
tenida incluida en la dltima version del PMBOK (6.2 edicion), debido al furor y
acogida que ha tenido en la implementacion de proyectos de software y
tecnologia. Por lo tanto, aunque todos los entrevistados tienen conocimiento de las
diferentes metodologias en proyectos, al parecer tienden a aplicar en sus
organizaciones aquellas en las que se sienten mas cémodos y de las cuales
tienen mayor conocimiento por las formaciones que han tenido y las experiencias
de aplicacion; estas son PMIy Scrum.

Categoria 2: Conocimiento de la gestion del recurso humano planteada en las
metodologias para la gestidén de proyectos

Analizando la teoria y los lineamientos expresados por las diferentes
metodologias, y segun la pregunta planteada: ¢Conoce los procesos para la
gestion humana que plantean las metodologias para la gestiébn de proyectos que
aplica su organizacion?”, se obtuvieron respuestas que, igual como se mencioné
en la categoria anterior, demuestran la tendencia en la aplicacion de metodologias
PMIy Scrum.

Conozco la importancia de identificar y adquirir a las personas idéneas para la
implementacién del proyecto. Los recursos funcionales, por ejemplo, deben tener
claro el alcance y las necesidades del proyecto; por otro lado, los recursos técnicos
deben ser el apoyo adecuado para garantizar la calidad de los entregables (PMI).

Yo tengo certificacién en PMI; entonces si conozco lo que plantea la metodologia en
este aspecto (PMI).

Los conozco en alguna medida. Sé de la importancia de que el personal conozca y
entienda el funcionamiento de la metodologia, que cumpla con las caracteristicas
necesarias para ser parte de un equipo auto-organizado, ademas de los roles y
responsabilidades que este debe tener para llevar a cabo la implementacion de un
proyecto (Scrum).

Ahora bien, también se cuestiond la importancia de los conceptos sobre la gestion
humana, planteadas por las metodologias por ellos conocidas mediante la
pregunta ¢Qué aspectos de gestion humana le parecen mas relevantes de la(s)
metodologia(s) que menciona anteriormente?
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Principalmente la identificacion y adquisicion del recurso idéneo en términos de
capacidades y conocimientos. El tema de la estimacion, la disponibilidad y la
capacidad en tiempo no siempre es aplicable; en ocasiones, el mismo personal esta
asignado a varios proyectos al tiempo, lo que dificulta el cumplimiento de este item
(PMI).

Los procesos que para mi son vitales son los de desarrollar el equipo del proyecto y
dirigirlo (PMI).

Considero que los conocimientos y habilidades que deben tener los miembros de
equipo son vitales. La metodologia puede aprenderse, pero los conocimientos
especificos son vitales para llevar a cabo un buen proyecto. Adicionalmente, el tema
de los roles y responsabilidades es clave para la implementacién y la buena gestion
del proyecto. Esto, en conjunto, propicia su finalizacién exitosa (Scrum).

A la hora de asignar personas a los proyectos se deben tener en cuenta las
competencias requeridas en cada uno ellos. Adicionalmente, es muy importante el
porcentaje de dedicacién que se requiere de cada persona en el proyecto, buscando
evitar las sobreasignaciones que puedan presentarse en cada uno de ellos
(IPMA/PRINCE2).

A medida que avanzaba la entrevista, los participantes reflejaron en sus
respuestas el sentido que para ellos tiene el capital humano dentro de sus
organizaciones y, propiamente, dentro de los equipos del proyecto. Su
conocimiento sobre los lineamientos de gestidén de este recurso, planteados en la
teoria, deja entre ver lo indispensable que es el equipo para el logro de los
objetivos. Tal como se mencioné anteriormente, la concepcion del recurso humano
en la sociedad y en las organizaciones ha tenido un cambio abismal.

Hoy en dia, la gestién de este recurso es fundamental; de esto depende en
gran medida el desempefio y el éxito que puede tener una organizacion; sin
embargo, las respuestas dejan entrever una aplicacion de la metodologia en forma
parcial, pues obsérvese como estas se centran en los tiempos que los integrantes
del equipo destinan y el cuidado que deben tener para que no se excedan, al igual
que el asunto del desarrollo de las capacidades requeridas para el buen
desempeiio del proyecto. En este caso, solo uno de los entrevistados al parecer
hace una diferenciacion entre lo que la metodologia declara con lo que en la
realidad ocurre:

El tema de la estimacion, la disponibilidad y la capacidad en tiempo no siempre es
aplicable; en ocasiones, el mismo personal esta asignado a varios proyectos al
tiempo, lo que dificulta el cumplimiento de este item.

Obsérvese igualmente que aspectos como, por ejemplo, planificar, estimar, dirigir
y controlar, mencionados por el PMI en términos del manejo del recurso humano
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en los proyectos, no son identificados por los entrevistados, de lo que pudiera
inferirse que en ellos hay un conocimiento parcial de los contenidos de la
metodologia o que no son relevantes para ellos.

Categoria 3: Aplicacion de los lineamientos planteados en las metodologias para
la gestion del recurso humano en la gestion de proyectos en la organizacion
Mientras avanzaba el cuestionario y se puntualizaba mas en la metodologia
utilizada por las organizaciones, se percibe que los gerentes de proyectos
conocen en alguna medida lo que plantea la metodologia en términos del recurso
humano, pero que no hacen uso riguroso de ella. Como se menciond, El PMI, por
ejemplo, plantea en su gestion del recurso humano que se debe planificar,
estimar, adquirir, desarrollar, direccionar y controlar el recurso; sin embargo, ante
la pregunta, ¢Como aplica la metodologia en términos del manejo del recurso
humano? ¢Qué aspectos aplica, cuales no y cuales modifica?, se presentan
respuestas como las siguientes:

Principalmente la identificacion y la adquisicién del recurso idéneo en términos de
capacidades y conocimientos. El tema de la estimacion, la disponibilidad y la
capacidad en tiempo no siempre es aplicable; en ocasiones, el mismo personal esta
asignado a varios proyectos al tiempo, lo que dificulta el cumplimiento de este item
(PMI).

En la organizacién tratamos de cubrir casi todo lo que la metodologia PMI propone y
definimos una estructura organizacional dentro del equipo; cada persona tiene un rol
y se le hace entrega de este. Adicionalmente, se realizan actividades de capacitacion
para desarrollar aspectos en términos de competencias blandas (PMI).

Obsérvese en este Ultimo testimonio como se deja entrever que la aplicacién de la
metodologia podria darse de una manera discrecional, toda vez que quien dirige el
equipo de proyecto aplica desde su necesidad y percepcion “estructura, roles,
capacitacién”, pero, finalmente, desde un desconocimiento del manejo de las
personas en la organizacion, aspecto que mas adelante sera constatado.

Por otro lado, partiendo de la teoria que expresa Scrum sobre la gestion de
los recursos desde la identificacion de los miembros del equipo, que deben tener
caracteristicas deseables para las funciones béasicas de esta metodologia, las
herramientas utilizadas para la estimacion y la asignacién de recursos, ademas
de las reuniones periédicas que deben ser realizadas, obtuvieron respuestas como
la relacionada a continuacion, que confirma en gran medida el sentido de la
concepcion de esta metodologia, que plantea pautas menos estructuradas y mas
flexibles para la gestion de todo tipo de proyectos.
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Principalmente aplicamos la asignaciéon de roles y responsabilidades. Elegimos el
product owner, el Scrum Master y el Scrum team cuidadosamente y considerando las
habilidades que debe tener cada uno de ellos. Realizamos el levantamiento de las
historias de usuario y la lista de tareas necesarias, con el fin de determinar el tiempo
requerido para cada uno de los sprints, y poder asignar adecuadamente el equipo.
Con respecto al tema del seguimiento, tratamos de llevar a cabo las reuniones de
revision periédicas con los usuarios finales y las reuniones del equipo, para identificar
dificultades o dudas que se tengan con respecto al sprint.

Segun lo anterior, se observa un conocimiento de la propuesta de esta
metodologia por parte del entrevistado, pues trata de aplicar todos los aspectos
mencionados en la norma; al igual que el caso anterior, valdria la pena evaluar
gué tanto esta metodologia permite la gestion de lo humano, sabiendo que este
dificilmente funciona sistematicamente; mas adelante se apreciara la percepcion al
respecto.

En otros casos se encuentran respuestas como las siguientes, donde la
organizacion hace uso de las metodologias IPMA y PRINCE2:

Se han estudiado varias metodologias, por lo cual conocemos los procesos para la
gestion del recurso humano planteadas en ellas; sin embargo, no se utiliza
propiamente lo que ellas establecen (PRINCE2).

La compafia no cuenta con un sistema formalizado en el que se establezcan
pardmetros para gestionar el recurso humano en los proyectos (IPMA).

Mediante respuestas como estas, las organizaciones reflejan en alguna medida el
analisis que en la marcha se realiza con cada uno de los participantes; y es que si
bien las empresas y sus gerentes utilizan las metodologias para gerenciar
proyectos, han adecuado la gestion del recurso humano al ADN de la
organizacién, a su cultura o a sus necesidades segun la dinamica y las
capacidades de la organizacion, propiciando herramientas y procesos propios que
han servido para este fin. Un ejemplo claro se observa en la siguiente respuesta.

Nos hemos dado cuenta de que no es rigidizar ni utilizar al pie de la letra una
metodologia para todos los proyectos. PMI es muy beneficiosa cuando hay proyectos
gue tienen un alcance muy grande y hay muchas areas involucradas; entonces se
debe ser muy estructurado. Pero en un proyecto donde no haya tantas areas
involucradas, que sea muy de cara al cliente y a resolver necesidades de este,
trabajar con Scrum puede ser mucho mas beneficioso para la compaiiia.

Segun esto, se puede observar que en la aplicacion de las metodologias en las
organizaciones y, especificamente, en referencia al manejo del recurso humano,
estas pueden volverse muy rigidas o, como se menciono, demasiado sistematicas,
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lo que implica que la organizacion genere su propia forma o metodologia para
trabajar con su gente, de tal forma que le permita hacer una mejor gestion de la
propuesta por las diferentes metodologias, pues en la realidad depende de las
caracteristicas de las personas que habitan la organizacion y la cultura que brota
de ella.

Entonces, como consecuencia de lo expuesto, algunas organizaciones han
implementado elementos y herramientas propios que han ayudado a llevar a cabo
una buena gestion del recurso humano que se adapte al tipo de organizacion que
se integra. La gestion del cambio, que le permite a la organizacion adaptarse a
nuevas ideas, procesos y pensamientos, por ejemplo, este es un claro ejemplo de
una herramienta que le ha permitido a algunas de estas compariias gestionar de
manera eficiente y acertada el talento humano, concibiéndolo como pieza
fundamental en el engranaje de la compafiia a nivel holistico y transversal, no solo
en el area de proyectos. No es un secreto que la adaptacion es un proceso
complejo y a la vez tortuoso, invadido de sentimientos de negacién y resistencia
en la mayoria de las ocasiones por parte de los empleados de una compafiia.

Una de las razones por las que puede fallar un proyecto es por la insuficiente gestion
del cambio. Esto depende del tipo de proyecto. En aquellos que son de gran impacto,
donde cambia totalmente la manera de hacer las cosas, se debe realizar una
adecuada gestién del cambio con los publicos afectados para facilitar el éxito del
proyecto.

Dentro del proyecto tenemos un frente que se llama gestién del cambio. Por la
naturaleza del proyecto que se maneja, es un tema que se debe tener en cuenta,
pues se cambia la manera como opera la organizacién, y esta gestion de cambio nos
apoya especialmente para desarrollar las personas, pues algunas de ellas no han
trabajado juntas, o no han trabajado por proyectos, entonces hay un tema de
desarrollo del equipo que implementamos.

Hace falta entonces entender, a partir de los resultados obtenidos, que no es
indispensable la implementacion de las metodologias al pie de la letra; de hecho
es posible que no funcionen porque dependen de la dindmica particular de la
organizacion y de la cultura de las personas que alli habitan, incluso del estado y
momento por el que atraviesan en la dinamica organizacional. Si bien las
metodologias brindan pautas para la gestiébn de proyectos, en algunas ocasiones
es necesario comprender y analizar el funcionamiento de las organizaciones y los
comportamientos sociales a nivel interno, con el fin determinar si en efecto es
prudente y resultara beneficioso imponer estructuras rigidas como estas en sus
proyectos, y mas cuando en ellas operan personas que todo el tiempo son
cambiantes.
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El haber llevado a cabo estas entrevistas permitié evidenciar que muy pocas
companfias utilizan exactamente lo que plantean las metodologias; de hecho,
prefieren buscar implementar otras estrategias. Sin embargo, la cantidad de
proyectos exitosos es evidente, precisamente por la adecuacion que han realizado
de las metodologias para la gestién de proyectos existentes a la realidad de su
cultura organizacional. Mas bien es necesario concebir estas metodologias como
referentes donde se consultan elementos y pautas que sean aplicables a cada
organizacion, pero que no pueden ser aplicadas de forma exegética, pues
depende del colectivo de personas que habitan las necesidades individuales y las
necesidades organizacionales. Valdria la pena considerar como personas de la
organizacién especializadas en gestibn humana sensibilizan a los lideres de
proyectos en el manejo de su personal, pues la responsabilidad est4 en cada uno
de ellos como lideres y es muy dificil que con la declaracion de una metodologia
se pretenda ser exitoso en el manejo del personal, toda vez que la rigidez de
dichas metodologias no tiene en cuenta el aspecto cambiante y afectado por
diferentes factores como el entorno, la familia, la estructura y construccion de vida
y las necesidades de las personas, que requieren el desarrollo y sensibilidad de
otro tipo de competencias en los lideres de la organizacion o de quienes aplican
dichas metodologias.

Categoria 4: Importancia del capital humano en la gerencia de proyectos

Con la intencién de conocer més a fondo el funcionamiento de las organizaciones
seleccionadas, se realizaron preguntas sobre los aspectos que para los
entrevistados eran importantes tanto en el capital humano como en la gestién del
recurso humano no solo en los proyectos, sino en la organizacién. Algunas de las
respuestas fueron las siguientes:

Considero que principalmente, habilidades y conocimientos y aspectos técnicos del
tema del proyecto. El trabajo en equipo, la capacidad de trabajar bajo presion y la
comunicacién son habilidades primordiales, pues en ocasiones presentar el producto
a los usuarios finales no es una actividad tan sencilla.

Considero que los procesos de seleccion estdn cambiando actualmente en funcién
también de los comportamientos generacionales; pero, en especifico, sobre las
capacidades profesionales, considero que debe buscarse un equilibrio entre
experiencia y conocimiento académico. Si bien ahora mas personas se preparan
académicamente, esto no es garantia de que sean buenos directores y es ahi donde
un plan de carrera y desarrollo de habilidades blandas establecidas por la
organizacion es vital.

El tema del seguimiento me parece fundamental. Este es el proceso mediante el cual
se pueden identificar problemas o dificultades que se estén presentando, lo que hace
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posible tomar medidas oportunas que permitan encaminar nuevamente el personal y
el proyecto.

A partir de estas respuestas es posible deducir el sentido e importancia que tiene
para una organizacion el tema del conocimiento y seguimiento del recurso
humano. Con los conocimientos y habilidades es posible que se lleven a cabo las
actividades y tareas asignadas a determinadas personas; sin embargo, es a travées
del seguimiento que las organizaciones tienen oportunidad no solo de detectar de
manera temprana inconvenientes o novedades que estén evitando que las
actividades se realicen de manera fluida, sino brindar espacios de reconocimiento
y exaltacion a sus empleados que logren motivacion para continuar con su aporte
al logro de los objetivos. No obstante, es primordial detectar en las respuestas
como priman lo instrumental y el enfoque al cumplimiento de los objetivos
organizacionales en la gestion de lo humano para estas personas; aqui, en ningun
momento, prima la contribucion a la calidad de vida de las personas, lo cual
permite entrever lo instrumental del manejo del personal, quiza propuesto por las
mismas metodologias que, como se ha mencionado, son rigidas y sisteméticas,
pero que desde la gestion humana y segun los autores examinados, debe
propender por la calidad de vida de las personas, es decir, un equilibrio entre la
necesidad de ser productivos y cumplir con los objetivos organizacionales, pero
teniendo en cuenta que las personas que participan deben tener calidad de vida.
Al parecer, por el discurso de los entrevistados, se enfocan solo en el
cumplimiento de dichos objetivos y buscan herramientas para tratar de que su
equipo lo logre, solo por eso.

Continuando con el analisis y obteniendo un sentido de la gestiéon humana
para ellos, se les preguntd ¢Cual es el sentido que tiene la evaluacion del
desempefio en su personal? A continuacion se relacionan algunas de las
respuestas, aunque aclarando que coinciden en su mayoria.

La evaluacién del desempefio es supremamente importante, sobre todo porque en los
proyectos, a veces por los ritmos, se deben realizar retroalimentaciones muy rapidas
para establecer planes de accion. Desafortunadamente, para el proyecto no se
cuenta con evaluacién de desempefio propia, sino que nos adherimos a la evaluacion
de desempefio de la organizacion, que por ser realizadas de manera anual, en
ocasiones no son tan oportunas.

Es la oportunidad de identificar los puntos de fortalezas para potencializar estas
habilidades en favor de los proyectos y los aspectos a mejorar que requieran de
formacion y/o acompafamiento.

Muy a menudo se evalua el resultado pero no el desempefio, que, se supone, es
el trayecto para lograr el resultado; en este existen muchas variables que influyen
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en el cumplimiento o no, algunas externas a la organizacién, otras internas, otras
de parte del empleado y varias de parte del lider. Este dltimo utiliza esta
evaluacion para varios menesteres, entre ellos retroalimentar, identificar
necesidades de formacién, evaluar dificultades de relacionamiento, pero, sobre
todo, seguir retroalimentando y evaluar las necesidades de acompafamiento que
requieren sus empleados; sin embargo, muchos de estos lideres se enfocan en el
resultado y en tratar de forzar a que su equipo cumpla a toda costa; muchas veces
desconoce los indicadores de incumplimiento, en donde uno de los mayores es el
acompafnamiento y el trabajo por su equipo de parte del lider. Una evaluacion del
desempeiio debe ser un proceso dialéctico donde cada uno contribuye al
cumplimiento de los objetivos; pero estos no solamente deben ser
organizacionales, sino también de cada uno de los integrantes del equipo.
Finalmente, a lo largo de la investigacién, es posible evidenciar las falencias
que algunas de estas organizaciones tienen a nivel no solo de seguimiento y
control de los recursos, elementos fundamentales para cada una de las cuatro
metodologias abordas, como también de otros aspectos mencionados en ellas en
referencia a la gestibon humana, sino en temas de motivacion y desarrollo del
talento humano y aspectos de relacionamiento que implica el conocimiento de las
personas con las que trabajan los lideres, aspectos que influyen en gran medida
en el desempefio de las personas dentro de las organizaciones y que
generalmente hacen que estas personas que trabajan para la organizacion y
especificamente para los proyectos de ellas, sientan que le encuentran sentido a
lo que hacen, que trabajan desde la confianza y que son personas reconocidas al
interior, posibilitando un sentido de pertenencia, lealtad y un sentido de equilibrio
entre las necesidades de la empresa y la importancia del ser humano en ella.
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6. Conclusiones

Se comprende el sentido que tienen las metodologias para la gestion de proyectos
y se entiende la importancia de las pautas que alli se encuentran consignadas
para llevar a cabo una adecuada implementacion de un proyecto, contemplando el
alcance, el costo, el tiempo y la calidad de este. No obstante, es importante
resaltar que se deben tener en cuenta factores institucionales y organizacionales
gue en ocasiones no permiten o no se adecuan en gran medida a la utilizacién de
la metodologia tal como esta establecida.

A lo largo de la investigacion se revelan realidades que han contribuido a que las
organizaciones conciban, a partir de las metodologias ya establecidas, las mejores
practicas para llevar a cabo los proyectos en sus compafias en lo referente a la
gestién del recurso humano.

Indiscutiblemente, la reciente globalizacion y apertura econémica han obligado a
las organizaciones a cambiar su concepcion del talento humano, haciéndolo parte
integral de las metas estratégicas y concibiéndolo como un recurso fundamental
en el desarrollo de las actividades realizadas en las compaiiias; sin embargo,
seria equivocado afirmar que esta realidad se ajusta a todas las organizaciones.
En ocasiones no es posible realizar la gestion de este recurso en los proyectos,
especificamente en ocasiones, por limitaciones de tiempo, disponibilidad de
personal para realizarlo o simplemente porque las condiciones y factores internos
de la compafiia no lo permiten.

Dado lo anterior, es importante resaltar que si bien una adecuada gestion del
recurso en los proyectos es fundamental para su implementacién, la gestién de
recursos humanos en una organizacibn no es ajena a la gestibn que debe
realizarse en los proyectos. Entendiendo que los proyectos son pequeias
organizaciones dentro de la misma compafiia, es indispensable otorgarle un
verdadero sentido al seguimiento y desarrollo de este recurso.

Se valora como cada una de las metodologias menciona y se esfuerza por
proponer lineamientos que permitan que los lideres de proyectos tengan
elementos para gestionar su recurso humano; de hecho proponen items que
ayudan a plantear alternativas de adquisicion, desarrollo, gestion y control., pues
muchos de los lideres de proyectos no tienen la fortaleza, ni la competencia, ni la
sensibilizacion por el manejo de las personas, por lo cual, desde el punto de vista
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sistematico, y para no partir de cero, podria dar elementos para que emprendan la
dificil tarea de manejar el personal.

A partir de las metodologias existentes, los lideres que han optado por seguirlas, y
segun los resultados de las percepciones de los entrevistados, estas tienen serias
dificultades, toda vez que muchas de ellas son dificiles de aplicar en razén a que
las metodologias no tienen en cuenta ciertos aspectos que en la realidad
prevalecen, entre ellos la cultura organizacional, las competencias de las personas
gue habitan el colectivo de la empresa, pero, mas complicado, la forma particular
en que las personas se desenvuelven en las organizaciones afectadas por las
diferentes variables personales, organizacionales y del entorno, entre otras.

El manejo del recurso humano en las organizaciones enfocado a proyectos debe
adaptar a su especificidad el modelo de la metodologia implementada, asumiendo
solo algunas de las propuestas que dicha metodologia plantea; esto implica que
los lideres deban desarrollar habilidades blandas y trabajar con la realidad que
habita en su empresa.

Aungque el comun de los lideres de las organizaciones ven la gestion humana
como algo importante para cumplir con los objetivos organizacionales en la
organizacién, buscan de alguna manera conseguir estrategias y metodologias que
les ayuden a encontrar la formula que les dé més resultados en la consecucion de
las metas. Aunque observan un aspecto complicado, ain no existe una apertura
de mente para entender que el tema de lo humano va mas alla de cumplir la meta
y que aunque tengan las metodologias, las herramientas y las capacitaciones mas
desarrolladas, el factor humano es incierto, pues depende de muchas variables
que el lider esta obligado a leer en la interaccion con su equipo de trabajo. La
responsabilidad de la gestion humana de una organizacion no es un area de
gestion humana: es de cada uno de los lideres y asi debe ser entendido por cada
uno de ellos.

Segun lo anterior, las organizaciones implementan las metodologias asociadas a
los proyectos, accion que permite buen manejo de los proyectos; sin embargo, la
teoria menciona la gestion humana como uno mas de los recursos de los
proyectos y propone algunos aspectos de una manera sistematica —en esto
coinciden todas las metodologias—. Aun asi, segun la percepciéon de los
entrevistados, la aplicabilidad de estas metodologias en las organizaciones no
puede hacerse rigidamente, pues no funciona en la realidad; esto implica que ellas
deben conocer la dinamica de su personal, la cultura organizacional y que cada
lider debe entender las manifestaciones particulares de cada uno de sus
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colaboradores para evaluar alternativas, acompafiamiento y necesidades
particulares. De ahi se concluye que la practica la gestion humana se maneja de
una forma diferente a la declarada en las metodologias estudiadas y depende de
las particularidades de cada colectivo.

El clima, el desempefio y el enfoque estratégico son aspectos que cada lider
trabaja en el dia a dia con su personal y dependen del relacionamiento, a
diferencia del clima y el desempefio, donde la estrategia es declarada por la
organizacion y en la evaluacion del desempefio se observa la contribucién a ella;
pero todos estos aspectos son jalonados por el lider desde la gestion humana.

La presente investigacion pone en evidencia la importancia de la gestion humana
en proyectos y el poco interés que las metodologias le han dado a la realidad que
esta representa en las organizaciones y que le ha tocado afrontar a los diferentes
lideres, buscando empiricamente proponer alterativas a las planteadas desde la
teoria para lograr un equilibrio entre el cumplimiento de los objetivos y la calidad
de vida de las personas en la organizacion.

Finalmente, esta investigacion pretende contribuir a la academia desde las
evidencias de las realidades organizacionales y las dificultades que ante la
deficiencia de teoria profunda de gestibn humana aplicada a los proyectos y la
poca sensibilizacion de los lideres de la organizacion, requieren de un trabajo
conjunto que permita elevar la responsabilidad desde la sensibilizacién de los
lideres en el manejo de su personal para contribuir a la calidad de vida de sus
empleados, en equilibrio con el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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8. Anexos

8.1 Anexo 1: Consentimiento informado

El proyecto Gestibn de recursos humanos en la gestibon de proyectos de
organizaciones colombianas. Paradojas entre la teoria y la practica pretende
analizar la gestion humana en proyectos de organizaciones colombianas a partir
de las principales metodologias existentes. Para ello, se hace necesario realizar
una entrevista a los involucrados en los proyectos dentro de las organizaciones
seleccionadas.

La informacion resultante sera analizada, con el fin de evaluar la aplicacion
de estas metodologias contrastada con la realidad y su efecto en la estrategia, el
clima y el desempefio organizacional. Estos resultados seran analizados con
imparcialidad y no estaran alterados de ninguna manera, asegurando a usted
como participante su adecuado manejo.

Por lo tanto, una vez llevado a cabo el proceso de sensibilizacion, realizado

el dia , después de haber comprendido los riegos y ventajas de la
investigacion y haber solucionado toda duda acerca de ella, yo, ,
con c. C. , acepto voluntariamente participar en el proyecto y

suministrar informacién veraz y confiable que serd utilizada en aras de la
realizacion de la investigacion, a sabiendas de que tendré total autonomia en mi
actuar y que podré retirarme del estudio en cualquier momento si asi lo deseo.

Firma del participante Firma del investigador
C. C. C.C.

8.2 Anexo 2: Entrevista

1. ¢Conoce alguna metodologia para la gestion de proyectos?

2. ¢ Cuales, considera, son las metodologias que mas se aplican para la gestion
de proyectos? ¢ Por qué?

3. ¢Cual o cuales metodologias utiliza su organizacion para la gestion de
proyectos? ¢ Por qué?

4. ¢Conoce los procesos para la gestion humana que plantean las
metodologias para la gestion de proyectos que aplica?

5. ¢Qué aspectos de la gestion humana le parecen mas relevantes de la/s
metodologia/s que menciona anteriormente? ¢ Podria explicar su respuesta?
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10.

11.
12.
13.

14.
15.

¢, Como aplica la metodologia en términos del manejo del recurso humano?
¢, Qué aspectos aplica, cuales no y cuales modifica?

¢, Qué aspectos de recursos humanos considera que se deben tener en
cuenta en la gerencia de proyectos?

¢Cudles elementos de la gestion humana son relevantes en la gestion de
proyectos? ¢ Por qué?

¢ Qué elementos de las metodologias existentes en la gestion de proyectos
son aplicables a la gestion humana en las organizaciones?

¢Podria explicar el proceso de seleccion que utiliza para el capital humano
responsable del desarrollo de los proyectos en su organizacion?

¢, Como identifica las necesidades de formacién de su equipo de trabajo?

¢, Cual es el sentido que tiene la evaluaciéon del desempefio en su personal?

¢ Como influyen la compensacion y los beneficios en la motivacion de su
equipo del proyecto?

¢ Cudl es la responsabilidad que tiene como lider con el equipo de proyecto?
¢ Como puede gestionar los aspectos inherentes a su equipo de proyecto
teniendo en cuenta la metodologia que aplica su organizacién para los
proyectos?
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