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RESUMEN

El presente trabajo pretende proponer un modelo conceptual que sirva de base teorica para
estudiar las relaciones entre las habilidades blandas del director del proyecto y el éxito de la
gerencia de proyectos de consultoria ambiental. Para ello, se llevdé a cabo un proceso de
investigacion mixto secuencial no experimental, transversal, explicativa-asociacion,
retrospectivo. A partir de la revision de literatura sobre las habilidades blandas en la gerencia de
proyectos, se realizd una conceptualizacion y operacionalizacion de dichas habilidades, dando
como resultado un modelo tedrico que, posteriormente, fue validado empiricamente usando
encuestas aplicadas a lideres y miembros de grupos de investigacion de la Universidad de

Antioquia, Medellin-Colombia, que ejecutan proyectos de consultoria ambiental.

Se obtuvieron tres constructos, uno a partir del modelo resultado de la operacionalizacion,
compuesto por 7 dimensiones y 29 items. El segundo creado a partir de una reduccion de una de
las dimensiones del modelo inicial, compuesto por 11 dimensiones y 37 items, y el tercero creado
a partir de los datos obtenidos en campo, conformado por 9 dimensiones y 29 items. En los tres
constructos se encontr6 que la negociacion y la comunicacion son habilidades del director de
proyectos que inciden, en mayor relacion que otras, en el éxito de la gestion del proyecto.

El estudio es meramente exploratorio, por lo que se requiere estudios en poblaciones similares
que confirmen los modelos propuestos. De otra parte, la muestra fue pequefia, 1o que limita el
estudio. No obstante, esta investigacion contribuye a la aplicacion de la gerencia de proyectos en
el sector de la consultoria ambiental, donde cada vez es mas comun su demanda, y al desarrollo
de la disciplina en Colombia. Ademas, aporta una base para la realizacion de estudios
comparables con otros paises y a la busqueda de nuevas estrategias de formacion en la gerencia

de proyectos.

PALABRAS CLAVE: Director de proyectos, habilidades blandas, gestion de proyectos,

consultoria ambiental.
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1 INTRODUCCION

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

La direccién de proyectos, mads conocida en Colombia como gestion de proyectos, se ha
convertido en una disciplina de alta relevancia a nivel mundial ya que la implementacién de sus
practicas conlleva a un mejor desarrollo de los proyectos en términos de eficiencia y eficacia
(Pinto, 2013), contribuyendo al logro de las metas estratégicas de la organizacion que la
implementa y haciéndola mas competitiva en su mercado (Fisher, 2011). El director de proyecto
es la persona que ha de integrar los esfuerzos internos y externos de la organizacién y enfocarlos
para alcanzar el éxito del mismo y éste, adicional a las habilidades especificas de un area y las
competencias generales en materia de gestion requeridas para el proyecto, debe contar con las
competencias de conocimiento sobre direccion de proyectos, desempefio y eficacia personal
(Project Management Institute, 2013).

En el desarrollo de la disciplina de la gestion de proyectos, se han identificado diversos estudios
que revelan la importancia de las competencias y el desempefio del director de proyecto como
uno de los factores de éxito de los mismos (Ahsan, Ho, & Khan, 2013; Briere, Proulx, Flores, &
Laporte, 2015; Gillard, 2009). Adicionalmente, los estandares para la gestion de proyectos, como
la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (guia del PMBOK®) o el IPMA
Bases para la Competencia en Direccion de Proyectos, recomiendan las competencias que deben
desarrollar los directores de proyectos, tanto técnicas (habilidades duras) como humanas,
interpersonales o sociales (habilidades blandas). No obstante, dichos estandares enfatizan en las
competencias técnicas (Azim et al., 2010; Creasy & Anantatmula, 2013; Gillard, 2009; Giraldo,
Pulido, & Leal, 2013; Sukhoo, Barnard, Eloff, & Poll, 2005; Takey & Carvalho, 2015).

Autores como Langer, Slaughter, y Mukhopadhyay (2008), Fisher (2011), Creasy y Anantatmula
(2013) y Chipulu (2013) referenciaron estudios que evidencian que desde la década de los 80s se
ha identificado la consideracion de las habilidades blandas del director de proyecto en la
ejecucion de proyectos como factor de éxito. Asi mismo, los estudios citados por Briere et al.
(2015), Takey y Carvalho (2015), Ahsan et al. (2013) y Pinkowska, Lent y Keretho (2011) no

14



s6lo muestran la relevancia de las habilidades blandas en la gestion de proyectos sino, también, el
incremento de estudios en esta tematica durante la Gltima década. Una prueba de ello es que
empleando el algoritmo ( TITLE-ABS-KEY ( "soft skills") AND TITLE-ABS-KEY ( "project
management™ ) ) en Scopus (26/04/2017) —la mayor base de datos de resimenes y citas en la
web (Codina, 2005)—, se reportaron 189 documentos, de los cuales 146 fueron publicados a
partir del afio 2006 (incluido). De esos 146, 78 se han escrito desde 2012 y 35 desde 2015.

Haciendo énfasis en la gestion de proyectos de consultoria ambiental, los cuales se realizan para
la gestion de los recursos naturales y aspectos ambientales por parte de los entes gubernamentales
y las empresas, el avance tedrico ha sido menos evidente. La busqueda en Scopus con el
algoritmo TITLE ( “environmental consultancy” OR "environmental management” OR
"environmental consulting” OR "environmental advisory” OR "environmental advice"™ ) AND
TITLE ( "project management" ) (15/07/15) arrojo solo un resultado, en comparacién con
proyectos como los de software, construccion o de desarrollo de nuevo productos, cuya busqueda
TITLE ( "software”™ OR construction OR "new product development” ) AND TITLE (
"project management™ ) (15/07/15)) arrojé 782 resultados. Esto ayuda a entender el hecho de que,
en la revisién de la literatura llevada a cabo, no se haya encontrado estudios enfocados en las
competencias de un director de proyectos ambientales y, mucho menos, en las habilidades
blandas relevantes, para dicho rol, mas teniendo en cuenta los resultados hallados para la
busqueda de habilidades blandas para tipos de proyectos especificos (el algoritmo: TITLE (
"software” OR “construction” OR "new product development”) AND TITLE-ABS-KEY (
"soft skills" AND "project management™ ) (12/09/15) arrojé 19 resultados).

Delimitando al ambito colombiano, los estudios de gestion de proyectos se ubican principalmente
en sectores como innovacion (Mejia-Gutierrez, Marroquin, & Giraldo, 2013), construccién
(Guevara, Guevara, Vargas, & Ozuna, 2011) y tecnologia de la informacién (Diaz, Medina, &
Gonzélez, 2014). El estudio més cercano a la consultoria ambiental localizado fue el de Romero y
Diez (2013), que consistio en la aplicacion del estandar para la direccién de proyectos del PMI a
una intervencion especifica en el sector ecoturistico. El estudio evidencidé que el implementar
dicho estandar mejora los indices de eficiencia y eficacia del proyecto, lo que aporta a la

promocion del negocio del ecoturismo con miras al mercado internacional.
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Asi mismo, los estudios al respecto en Colombia, han tendido a enfocarse més hacia la
componente técnica de la gestion de proyectos (Ej: metodologias, técnicas y herramientas (Diaz,
Medina, & Aguilar, 2013; Mejia, Nifio, Sdnchez, & Figueroa, 2013), implementacion de buenas
practicas (Guevara et al., 2011; Vela, 2010) y modelos de madurez (Arce & Lbépez, 2010;

Solarte-Pazos & Sénchez-Arias, 2014)) que hacia las habilidades blandas.

En lo referente a estudios del rol del director de proyectos en Colombia, se encontré el trabajo
realizado por Giraldo, Pulido y Leal (2013), quienes hicieron una caracterizacion del perfil de los
directores de proyectos del sector de la construccién en la ciudad de Bogota. Estos autores, una
vez mas, reportan que no solo las habilidades duras son determinantes para la gestion de
proyectos, sino también las habilidades interpersonales. Ademas, motivan a realizar nuevos
estudios al respecto, incorporando diferentes sectores, perspectivas y enfoques para asi contribuir
al desarrollo de la disciplina de la gestion de proyectos en Colombia.

Como ha podido observarse, son varios los estudios que reportan a las habilidades blandas del
director de proyecto como uno de los principales factores de éxito en la gestion de proyectos (Ej:
servicios de tecnologia de Informacién (Langer et al.,, 2008), de ingenieria de Software
(Pinkowska et al., 2011), de desarrollo internacional (Briére et al.,, 2015) Sistemas de
Informacion (Skulmoski & Hartman, 2010)). No obstante, en el escenario de la consultoria
ambiental, y particularmente el &mbito colombiano, se carece de una base tedrica para entrar a
confirmar la validez de dicha relacion. Por otro lado, si bien podria considerarse que las
habilidades blandas del director de proyectos identificadas para un proyecto especifico en algln
pais o sector, pueden ser aplicadas en diferentes tipos de proyectos, éstas no pueden ser
generalizadas y deben estudiarse para cada tipo de proyecto dentro de su contexto cultural
(Skulmoski & Hartman, 2010; Sukhoo et al., 2005). Justamente, el presente trabajo se enmarca
en aportar a dicha necesidad, procurando dar respuesta al siguiente interrogante general, en el
contexto de la consultoria ambiental desarrollada por grupos de investigacion de la Universidad

de Antioquia.
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(PG) ¢Qué modelo conceptual sirve de base tedrica para el estudio de las relaciones entre las
habilidades blandas del director del proyecto y el éxito de la gestion de proyectos de consultoria

ambiental realizados por grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia?

Para abordar esta pregunta general, se propone sistematizarla en tres interrogantes especificos:

(P1) ¢Que operacionalizacion (conceptualizacion, factores, indicadores, escala) puede darse a los
conceptos “habilidades blandas del director de proyectos” y “éxito de la gestiéon de proyectos”,
considerando aportes de la literatura, en grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia
que desarrollan proyectos de consultoria ambiental?

(P2) ¢Cuadles son las habilidades blandas del director de proyectos determinantes en el éxito de la
gestion de proyectos, en el contexto de los proyectos de consultoria ambiental realizados por
grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia?

(P3) (Qué marco de trabajo, basado en la operacionalizacion de los conceptos “éxito de la gestion
de proyectos” y “habilidades blandas del director de proyectos”, posibilita el estudio de las
relaciones entre estos en los proyectos de consultoria ambiental que realizan grupos de

investigacion de la Universidad de Antioquia?
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2 OBIJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo conceptual que sirva de base tedrica para estudiar la relacion de las
habilidades blandas del director de proyecto con el éxito de la gestion de proyectos de consultoria
ambiental, realizados por grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia (Medellin,

Colombia).

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Definir la operacionalizacién (conceptualizacion, factores, indicadores, escala) de los
conceptos “habilidades blandas del director de proyectos” y “éxito de la gestion de

proyectos”, considerando aportes de la literatura.

2. ldentificar las habilidades blandas del director de proyectos determinantes en el éxito de la
gestion de proyectos de consultoria ambiental que ejecutan los grupos de investigacion de la

Universidad de Antioquia.

3. Fundamentar un marco de trabajo que tome en cuenta la operacionalizacién de los conceptos
“éxito en la gestion de proyectos” y ‘“habilidades blandas del director de proyectos” y
posibilite el estudio de las relaciones entre estos en los proyectos de consultoria ambiental

que realizan los grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia.
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3  MARCO TEORICO

3.1 CONCEPTO DE PROYECTO

El Project Management Institute (2013) define un proyecto como “...un esfuerzo temporal que se

lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los

proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza

cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos

no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al

proyecto”.

Barron & Barron (2012), desagrega la definicion de proyecto dada por el PMI mediante la

exposicién de los atributos que hacen que un trabajo se denomine proyecto:

Los proyectos no son un proceso comercial cotidiano y tienen fechas de inicio y fechas de
finalizacion definidas; esta caracteristica es importante porque una gran parte del esfuerzo del
proyecto se dedica a asegurar que el proyecto se complete a la fecha definida.

Existen proyectos para producir un producto o servicio que no existe. En este sentido, un
proyecto es Unico. Unico significa que es algo nuevo, algo que no se ha hecho antes. Quizas
se ha hecho de una manera muy parecida antes, pero no exactamente de esta manera.

En contraste con los proyectos, las operaciones son continuas y repetitivas. Su propdsito es
mantener la organizacion funcionando mientras que el propésito de un proyecto es alcanzar
sus metas y concluir. Por lo tanto, las operaciones estan en curso mientras que los proyectos
son Unicos y temporales.

El proyecto se completa cuando se logran sus metas y objetivos. Por lo que son los objetivos
los que impulsan el proyecto y todos los esfuerzos de planificacion e implementacion
emprendidos para alcanzarlos. A veces los proyectos terminan cuando se determina que las
metas y los objetivos no se pueden lograr o cuando el producto o servicio del proyecto ya no

es necesario y el proyecto se cancela.
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3.2 GESTION DE PROYECTOS

El Project Management Institute (2013) define la gestién de proyectos como “la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de los 47
procesos de la gestion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en cinco Grupos
de Procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre”. Debido al creciente
uso de las practicas de la gestion de proyectos y al trabajo basado en proyectos, la gestion de
proyectos se ha convertido en un requisito clave en numerosas organizaciones para mejorar tanto
la eficiencia como la eficacia de sus operaciones (Pinto, 2013) y juega un importante rol en la
planeacion y asignacion de recursos para alcanzar una meta determinada (Varajao, Dominguez,
Ribeiro, & Paiva, 2014).

Drury-Grogan (2014), teniendo en cuenta los elementos en comdn de las mdaltiples definiciones
que existen de gestion de proyectos, afirma que ésta hace referencia a las herramientas y procesos
usados para alcanzar una pieza de trabajo temporal y Unica, un proyecto, dentro de un tiempo,
presupuesto y control de calidad especifico. La gestion de proyectos siempre debe ir en camino a
identificar, a establecer objetivos claros y posibles de realizar, y a equilibrar la triple restriccion,
es decir, estar atento a nivelar las demandas concurrentes de calidad, tiempo y costo; y
finalmente, estar en la disposicion de adaptarse a las especificaciones, inquietudes o expectativas

de los interesados, sean clientes externos o internos (Drury-Grogan, 2014; Ika, 2009).

Es asi que los factores que componen el llamado tridngulo de oro (también llamado triangulo de
hierro) o la triple restriccidn, costo, calidad y tiempo, han venido a demarcar el éxito de la gestion
de proyectos (Drury-Grogan, 2014; lka, 2009; Pretorius, Steyn, & Jordaan, 2012). Asi mismo,
han llevado a que la medicion del éxito del proyecto deba hacerse con referencia a su terminacién
dentro de las restricciones alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgos. No obstante, es
importante diferenciar dos componentes o conceptos en cuanto a éxito en la gestiéon de proyectos:
i) Exito del proyecto, el cual se refiere al impacto o efecto del producto final del proyecto y es
medido en relacion con el logro de los diferentes objetivos del proyecto. ii) Exito de la gestion

del proyecto, el cual se enfoca en la manera como los procesos de la gestion de proyectos son
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llevados a cabo, en particular, en el logro exitoso de los objetivos en cuanto a costo
(presupuesto), tiempo (cronograma) y calidad (Drury-Grogan, 2014; Bacarini, 1999 citado por
Varajdo et al., 2014).

Pretorius et al. (2012) sefiala en su estudio las dimensiones de las cuales depende el éxito de la
gestion de proyectos: las habilidades y competencias del director de proyectos, la estructura
organizacional, los sistemas de medidas y las practicas gerenciales que representan una cultura
organizacional. Y, a su vez, define como factor de éxito de los proyectos las practicas formales de
la gestion de proyectos, las habilidades y competencias del director de proyectos y otros
miembros del equipo, la cultura organizacional, la buena comunicacion y el apoyo de la alta
gerencia. Se puede observar que las habilidades y competencias del director de proyectos son un
factor de éxito, tanto para el proyecto como para la gestion del proyecto, tal como ha sido
expuesto por diferentes autores (Ahsan et al., 2013; Briére et al., 2015; Creasy & Anantatmula,
2013; Gillard, 2009; Giraldo et al., 2013; Muller & Turner, 2007).

En este trabajo, se tomaréa el éxito de la gestion del proyecto como el logro de los objetivos del

mismo dentro del alcance, el presupuesto, el tiempo y la calidad esperados.

3.3 LASHABILIDADES BLANDAS EN LA DIRECCION DE PROYECTOS

El PMI (2013) define al director de proyecto como aquel que adquiere un equilibrio entre las
habilidades técnicas, interpersonales y conceptuales que lo ayuda a analizar situaciones y a
interactuar de manera apropiada. Su trabajo se considera como la coordinacion de un proceso de
funciones relacionadas entre si que no son ni totalmente aleatorias ni estrictamente
predeterminadas, pero son dindmicas a medida que el proceso avanza (Alias, Zawawi, Yusof, &
Aris, 2014). Un director de proyectos exitoso requiere de hard skills (habilidades duras) y soft
skills (habilidades blandas) (Kirsh, 2000 citado por Langer et al., 2008; Sukhoo et al., 2005); las
primeras las utiliza para trazar el curso de accién mas adecuado para el proyecto y luego utiliza
las segundas para implementar el plan y gestionar a las personas para lograr el éxito del proyecto
(Azim et al., 2010). Mientras las habilidades duras son esenciales en los directores de proyectos,
las habilidades blandas son especialmente importantes debido a la naturaleza del rol del director
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de proyectos, no solamente dentro del equipo del proyecto sino también en la relacion
organizacion — cliente (Langer et al., 2008).

Las habilidades duras, en el contexto de la gestion de proyectos, se definen como las habilidades
técnicas requeridas dentro de los confines de un dominio, abarcando las dimensiones de procesos,
procedimientos, herramientas y técnicas (Azim et al., 2010; Sukhoo et al., 2005). Son aplicadas a
los procesos, habilidades tecnoldgicas, experiencia en el campo, experiencia en direccion de
proyectos y habilidades para la gestion de proyectos tales como planeacion, control, gestion del
riesgo y gestion del tiempo (Langer et al., 2008). Las habilidades duras pueden aprenderse a
través de un curso formal de gestion de proyectos, en el entrenamiento como director de
proyectos o desde los textos (Hanif & Tarig, 2014; Pant & Baroudi, 2008; Sukhoo et al., 2005).

Las habilidades blandas son las habilidades no técnicas a las que frecuentemente no se les da la
debida atencion durante la gestion de proyectos (Sukhoo et al., 2005). Son intangibles y
conciernen, principalmente, con la administracion y trabajo de las personas y el fomento de las
relaciones organizacionales internas y externas. Comprenden el conocimiento organizacional, el
conocimiento tacito en el manejo de las personas dentro de la estructura organizacional, el
liderazgo y la gestion de destrezas, y habilidades de manejo del cliente (Langer et al., 2008). El
desarrollo y aplicacion de dichas habilidades conllevan a asegurar la satisfaccion del cliente, y
con ello su fidelidad, y a generar un ambiente de trabajo propicio para el equipo del proyecto que
conduzca a la entrega de productos de alta calidad dentro del presupuesto y a tiempo, excediendo
las expectativas de los interesados (Sukhoo et al., 2005).

Pinkowska & Lent (2011) usaron el término habilidades blandas para describir todas las
habilidades interpersonales que contribuyen a una alta eficiencia en la ejecucion del factor
humano relacionado a procesos de la gerencia de proyectos. No obstante, ellos encontraron que
diferentes autores usan varios términos para referirse a las mismas, pero no brindan una
definicion clara. Identificaron que las mismas habilidades blandas son referenciadas por
diferentes autores con términos como: factores blandos, habilidades interpersonales, habilidades
de gente, habilidades personales, habilidades sociales, habilidades comportamentales, habilidades

humanas, entre otras. No obstante, hallaron en comun que los autores usan el término habilidades
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blandas para describir todos o parte de los aspectos que tienen que ver con la calificacion del
personal del proyecto, el comportamiento social en los conflictos, la motivacion hacia el trabajo y

el estilo de administracion.

Mas recientemente, Ahsan et al. (2013) hacen referencia a las habilidades blandas como las
competencias personales que reflejan como el director de proyecto se comporta cuando realiza
actividades, incluyendo elementos de la actitud del director de proyecto y caracteristicas de la
personalidad. Por otro lado, la quinta edicion de la guia del PMBOK® en el anexo X3, describe
las habilidades interpersonales importantes en un director de proyectos, tales como: liderazgo,
desarrollo del espiritu de equipo, motivacion, comunicacion, influencia, toma de decisiones,
conocimientos politicos y culturales, negociacion, generar confianza, gestion de conflictos y
entrenamiento; anotando que aunque los directores de proyectos utilizan habilidades
interpersonales adicionales, el uso adecuado de estas habilidades ayuda a dirigir el proyecto de
manera eficaz (Project Management Institute, 2013).

Las diferentes organizaciones que promueven y desarrollan los estandares para la gestion de
proyectos, han sacado apartes en sus libros o resaltado la importancia de las habilidades blandas
como condicion para que un director de proyecto se considere competente. Muestra de ello, el
Project Management Institute publicé el Project Manager Competency Development (PMCD)
framework, donde define como competencias personales aquellos comportamientos, actitudes y
caracteristicas que contribuyen a la habilidad de una persona para ser gerente de proyectos y
estructura, en su contenido, como unidades de competencias del director de proyectos la
comunicacion, el liderazgo, la gerencia, las habilidades cognitivas, la efectividad y el

profesionalismo.

Por otra parte, el International Project Management Association (IPMA), en el estandar IPMA
Competence Baseline -ICB propone tres dimensiones de competencias, técnicas, de
comportamiento y contextuales, las cuales agrupan 20 elementos de competencias la primera, 15
la segunda y 11 la dltima. Giraldo et al., (2013), resaltan qué competencias importantes como la
resolucion de problemas y comunicacion, aparecen como competencias técnicas mientras que en

otros estandares aparecen como habilidades blandas. Asi como referencia el trabajo que viene
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desarrollando el Australian Intitute of Project Management (AIPM), para la formulacién del
estandar de competencias profesionales para la gestion de proyectos, donde cuenta con una
seccidn llamada conocimientos y habilidades para cada unidad con el fin de ir desarrollando las

competencias blandas en el proceso de implementacién de dicho estandar.

En algunos estudios en torno al director de proyectos se han elaborado diferentes modelos
tedricos con el proposito de: identificar la relacion de las habilidades duras y las habilidades
blandas del director de proyectos con el desempefio del proyecto (Langer et al., 2008), mostrar la
incidencia de los rasgos de personalidad del director de proyectos en el éxito del proyecto
teniendo la dindmica organizacional como moderador de estas variables (Creasy & Anantatmula,
2013), representar las competencias especificas de los directores de proyectos de desarrollo
internacional en organizaciones no gubernamentales (ONGs) (Briére et al., 2015), mapear,
evaluar y desarrollar procesos para la competencia de los directores de proyectos y practicantes
en un contexto organizacional (Takey & Carvalho, 2015). Estos estudios han tenido en comun la
construccién del modelo a partir de revisiones de literatura y metodologias indagatorias (ej.: el
método de incidentes criticos o andlisis de contenido), con una validacion del mismo mediante
encuestas o entrevistas aplicadas a practicantes de la direccion de proyectos, principalmente
directores de proyecto. Otros estudios se han desarrollado mediante analisis de contenido de la
literatura de direccidn de proyectos y de los anuncios laborales para directores de proyectos a fin
de identificar las competencias mas demandas en la direccion de proyectos (Ahsan et al., 2013;
Pinkowska & Lent, 2011)

Aungue son varios los estudios realizados en cuanto a la importancia del rol del director de
proyectos, sus competencias y habilidades, aun existe trabajo por realizar en este campo
ampliando los estudios a tipos de proyectos mas diversos y en diferentes contextos culturales
(Giraldo et al., 2013; Skulmoski & Hartman, 2010; Takey & Carvalho, 2015), pues es comun
encontrar estos estudios en proyectos de Tecnologia e Informacion (Langer et al., 2008;
Skulmoski & Hartman, 2010), de software (Hanif & Tarig, 2014; Pinkowska & Lent, 2011;
Pinkowska et al., 2011; Sukhoo et al., 2005), de construccion (Giraldo et al., 2013) o para la
direccion de proyectos en general (Ahsan et al., 2013; Creasy & Anantatmula, 2013).
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En este trabajo, las habilidades blandas se entienden como aquel conjunto de comportamientos,
actitudes y caracteristicas propias de la personalidad del director de proyectos, que son

intangibles y conciernen, principalmente, a la gestion y el trabajo con las personas.

3.4 CONSULTORIA AMBIENTAL

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico -OCDE- (1999) define a la
industria de bienes y servicios ambientales como aquella industria que “produce bienes y
servicios para medir, prevenir, limitar, minimizar o corregir el dafio ambiental al agua, aire y
suelo, asi como los problemas relacionados a residuos, ruidos y ecosistemas”. Asi mismo, la
clasifica en tres grupos: i) Gestion de la Contaminacion, comprende bienes y servicios para la
reduccion de emisiones de residuos a los diferentes medios (agua, aire, suelos). ii) El grupo
Tecnologias y Productos Mas Limpios que comprende la produccién de equipos para limpieza o
uso eficiente de los recursos. iii) Gestion de Recursos, comprende los bienes y servicios que
podrian estar asociados con proteccion ambiental, su inclusion depende del interés politico y su

factibilidad estadistica.

La consultoria es un servicio de asesoramiento profesional que ayuda a los gerentes y a las
organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la organizacion, mediante la solucién de
problemas gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluacién de nuevas
oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de los cambios (Kubr,
2010). Con base en lo anterior, se podria definir la consultoria ambiental como aquel servicio
orientado a dar elementos a los planificadores y tomadores de decision, tanto del sector publico
como privado, para proteger al ambiente de las consecuencias adversas del desarrollo. Esto
conlleva a la prestacién de servicios conducentes a la formulacion y aplicacion de leyes y
estandares ambientales para mitigar la emisién de contaminantes, la designacion de areas de
conservacion natural y la introduccion de procedimientos de gestion ambiental tales como los
estudios de evaluacion ambiental. Bouteligier (2010) expone como primeros prestadores de los
servicios de consultoria ambiental firmas de ingenieria e instituciones académicas/investigativas,
estas ultimas siguen prestando dichos servicios a pesar del gran numero de firmas de consultoria

ambiental que han surgido a partir de las décadas de los 90.
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Son varias razones que dificultan la conceptualizacion de la industria de servicios ambientales, en
general, y la consultoria ambiental, en particular. La primera es que dicha industria es
caracterizada por la innovacion, rapido desarrollo y crecimiento. La segunda, que el sector es
altamente diverso. La tercera, que es dificil definir limites entre varios servicios, y casi imposible
definir claramente que actividades cubren la consultoria ambiental por varios motivos, es un
sector no regulado, tiene poca representacion como sector y el caracter multipropdsito de las

actividades y servicios que ofrece (Bouteligier, 2010).

Ya que las consultorias generalmente se enmarcan en un contrato, el cual tiene definido el objeto
de la consultoria, que define un alcance, un valor total a pagar al consultor, que viene a
determinar los recursos econdmicos con los que se cuenta para el logro del alcance, y el plazo de
duracién de la consultoria, tiempo. Teniendo en cuenta la definicion de proyecto: “esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Gnico. La naturaleza
temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definido” (Project
Management Institute, 2013) se puede concluir que una consultoria en si es un proyecto. Por lo
cual una consultoria ambiental es un proyecto que su resultado unico es el aporte a la solucién de

problemas o requerimientos ambientales de la entidad contratante.
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4

La metodologia de este trabajo consistio en un proceso mixto secuencial, tomando como
referencia el propuesto por Herndndez, Fernandez, & Baptista en su libro denominado
“Metodologia de la Investigacion” (2014). Basado en dicho método, la primera etapa comprendid
una fase cualitativa tendiente a la conceptualizacion de las habilidades blandas y al éxito de
proyectos teniendo como base la revision de la literatura. Esto contribuyé a la formulacién de una
primera version del modelo que operacionaliza dichas habilidades de los directores de proyectos
en el éxito de la gestion de proyecto. Posteriormente se llevd a cabo una fase cuantitativa que
tuvo como fin la validacion empirica del modelo generado. La figura 1, presenta de manera

METODOLOGIA

general las etapas y procedimientos llevados a cabo.

Figura 1. Procedimiento empleado y herramientas de analisis
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v Estudios referentes en el tema (habilidades blandas
y éxito en la gestién de proyectos).

v’ Habilidades blandas en la gestién de proyectos.

v Modelos de operacionalizacién de habilidades
blandas.

v Ejemplos de ftems de operacionalizacion de
habilidades blandas.

v Metodologias implementadas en estudios de
habilidades blandas y escalas usadas.

v’ Habilidades blandas y comportamientos asociados
aellas.

v Habilidades blandas conceptualizadas.

v Exito en la gerencia de proyectos conceptualizado.

v items que operacionalizan las habilidades blandas
del director de proyectos.

v Items que operacionalizan del éxito de la gerencia
de proyectos.

v' Operacionalizacién de las habilidades blandas y del
éxito de la gestion de proyectos validada.

v' Primeraversion del modelo que relaciona las
habilidades blanda con el éxito en la gerencia de
proyectos.

v' Cuestionario validado a aplicar en la fase de campo

v' Cuestionarios fisicos diligenciados.

v’ Base de datos de los registros diligenciados en
linea.

v’ Base de datos completay depurada.

¥ Conocimiento de la muestra.

v Supuestos de posible relacién entre variables.

v Modelos conceptuales de las habilidades blandas
desde analisis de la unidimensionalidad.

v Modelo conceptual de las habilidades blandas
desde el andlisis cluster.

v Correlaciones entre las habilidades blandasy el
éxito en la gerencia de proyectos.

v Modelos conceptuales que relacionan habilidades
blandas con el éxito del proyecto.

v Documento del proceso investigativo.

v Informe final de la investigacion.
v Articulo para publicar en revista cientffica.




4.1 REVISION DE LITERATURA CIENTIFICA

4.1.1 Busqueda de literatura cientifica

A fin de encontrar estudios que sirvieran de referencia para el trabajo, se realiz6 una blusqueda de
articulos cientificos que contuvieran informacién sobre medicion, identificacion, relacion o

correlacion de las habilidades blandas en la gestion de proyectos.

Para ello, se implementd una estrategia de busqueda en la base de datos Scopus, la cual consistio
en: i) priorizar los términos soft skills, project management, y project manager como términos de
busqueda; ii) limitar la busqueda a articulos de revista, articulos en prensa, revision bibliografica
y articulos de conferencias; y iii) proponer algoritmos a aplicar en la base de datos Scopus,
validando que fueran pertinentes para el objetivo de busqueda propuesto. Como resultado de la
estrategia se obtuvieron 48 articulos a partir del algoritmo ( TITLE ( "soft skills") AND TITLE-
ABS-KEY ( "project management” OR "project manager” ) ) OR ( TITLE-ABS-KEY ( "soft
skills" ) AND TITLE ( "project management” OR "project manager")) AND DOCTYPE ( ar
OR cp OR ip), el cual se consider6 como el algoritmo méas apropiado porque realiz6 una
busqueda amplia sin salirse del tema de la investigacion y arrojando los resultados mas

pertinentes para el objeto de bdsqueda.

Una vez exportados los resultados a una hoja de célculo, se realiz6 la lectura del resumen de cada
articulo a fin de identificar los estudios relevantes para la investigacion, es decir, aquellos
articulos que contenian informacién sobre medicidn, identificacion, relacion o correlacion de las
habilidades blandas en la gestion de proyectos (criterio de calidad y pertinencia). Se obtuvo asi,
una base de datos con los 48 articulos organizados bajo un esquema de seméaforo de acuerdo con
la relevancia de los mismos, donde verde: cumple el criterio, amarillo: medianamente lo cumple
y rojo: no lo cumple. Es de anotar que para los casos que la informacion del resumen no era
suficiente para determinar si era relevante o no, se hizo una revision general del articulo para

clasificarlo.
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En el anexo A se presentan los algoritmos de busqueda aplicados y la base de datos de los
articulos encontrados y organizados.

4.1.2 Documentacion de la literatura revisada

Luego de la identificacion y organizacion de los articulos relevantes, se procedié a realizar una
caracterizacion de aquellos sefialados e verde, a fin de conocer qué habilidades blandas se han
estudiado en la gerencia de proyectos, modelos propuestos, metodologias aplicadas, escalas,
ejemplos de operacionalizacion. Para ello, se implementd una ficha en la cual se registré la
informacidn de los estudios, atendiendo a las siguientes preguntas: fuente, afio, titulo, autor(es),
lugar de estudio, ;Qué se hizo? ¢Por qué? ;Como? ;Qué se concluy6? ;Qué limitaciones

presenta? ;Qué desafios propone?

Resultado de esta actividad, se obtuvieron 16 fichas de articulos de estudios sobre las habilidades
de directores y profesionales en la gerencia de proyectos, realizados en la ultima década. Se
identificaron 6 modelos y varios listados de habilidades y competencias de los directores de
proyectos. En el Anexo B se presenta las fichas de caracterizacion.

4.2 CONCEPTUALIZACION DE LAS HABILIDADES BLANDAS

La etapa de conceptualizacion se dio a partir del analisis de los estudios relevantes, donde se
identificaron habilidades de los directores de proyectos y comportamientos asociados a ellas,
tomando elementos para su definicion. Asi mismo, se conceptualizd el éxito de la gestion de

proyectos mediante los criterios de éxito hallados en la revision de literatura.
La conceptualizacion tuvo como base un inventario elaborado a partir de la extraccion de las
habilidades de directores de proyectos relacionadas en dos de los estudios relevantes que se

tomaron como referencia, los cuales fueron:

» Process based identification of software project manager soft skills (Pinkowska et al., 2011).

Este estudio presenta un modelo mental de procesos del factor humano en la gestion de
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proyectos junto con un inventario de habilidades blandas asociadas a cada uno de los

procesos. Al analizar el modelo propuesto por los autores, se encontrd que dichos procesos

tienen consonancia con los procesos de direccion de proyectos definidos en el estandar

PMBOK® (Project Management Institute, 2013) y un numero considerable de habilidades

blandas, razén por la cual se tom6 como uno de los estudios de referencia. En la tabla 1 se

relacionan los procesos definidos por Pinkowska et al. (2011) y las habilidades blandas de los

directores de proyectos asociadas a dichos procesos.

Tabla 1. Habilidades blandas méas demandadas por procesos

PROCESOS RELACIONADOS AL
FACTOR HUMANO

HABILIDADES BLANDAS REQUERIDAS

A. Procesos Gestion del recurso humano
(HRM): el PM busca asignar de la mejor
manera posible los miembros del equipo a los
roles del proyecto y sus tareas relacionadas
considerando las necesidades personales.

Habilidades de identificacion de necesidades, Habilidades de gestion de
las necesidades personales, Habilidades de asignacion de recursos,
Habilidades de reclutamiento, Habilidad de reconocimiento previo,
Habilidades de entendimiento de personalidades, Exposicion a los
individuos para seleccionar habilidades, Habilidades para evaluacion de
desempefio, Habilidades de gestion de la productividad, Desarrollar otras
habilidades, Habilidades de entrenamiento, Habilidades del desarrollo de
la carrera, Habilidades de promocion

B. Proceso Gestion del equipo (TM): asegurar
la mayor eficiencia de los miembros del
equipo medido en relacién con el desempefio
en campo, el compromiso del personal, la

satisfaccion del cliente y el proceso de mejora.

Habilidades de desarrollo de equipo, Habilidades para formar equipos,
Habilidades para la gestién de diferentes culturas, Habilidades de
facilitacion de grupo, Habilidades de gestion de las relaciones,
Habilidades de asociacion, Habilidades de trabajo en equipo, Habilidades
de interaccion, Habilidades de colaboracion, Habilidades para la gestion
de la cohesion del equipo, Habilidades de la gestion de la cultura del
equipo

C. Proceso Gestion del Conflicto (CFM): el
PM debe identificar los potenciales conflictos
que se podrian presentar entre los miembros,
para prevenirlos y hallar la solucién adecuada
a los conflictos que emerjan.

Habilidades para la prevencion de conflictos, Habilidades para reconocer
conflictos, Habilidades de resolucion de conflictos, Habilidades para
tratar conflictos, Habilidades de compromiso, Habilidades para el
aprovechamiento del gana - gana, Habilidades de acuerdo, Habilidades
para tratar situaciones dificiles, Habilidades para manejar la crisis
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PROCESOS RELACIONADOS AL
FACTOR HUMANO

HABILIDADES BLANDAS REQUERIDAS

D. Proceso gestion de la comunicacion
(COM): es uno de los factores claves en el
éxito de un proyecto. El conocimiento de la
complejidad de la comunicacion y las
apropiadas habilidades de comunicacion
incrementan altamente el desarrollo del
proyecto. Comprende a los miembros del
equipo del proyecto y los externos que tienen
interés en él.

Habilidades de escritura, Habilidades orales, Habilidades para escoger
los canales de comunicacion correctos, Habilidades para la iniciacion de
redes, Habilidades de escucha (activa), Habilidades para cuestionar,
Habilidades de negociacién, Habilidades de mediacion, Habilidades de
retro alimentacion, Habilidades de presentacién, Habilidades de
facilitacion de encuentros, Habilidades de venta, Habilidades de
marketing, Habilidades de intercambio de datos, Habilidades de procesar
la informacidn, Habilidades de servicio al cliente, Habilidades de
conversacion, Habilidades de dialogo, Habilidades de charla, Habilidades
para hacer contactos, Habilidades de entrevista, Habilidades de
reconocimiento de emisién-recepcion, Habilidades para la participacion
como oyente, Habilidades para usar cuerpos de lenguaje, Habilidades de
comunicacién no verbal, Habilidades de interpretacion de analisis
transaccionales, Habilidades para hablar en publico, Habilidades para dar
conclusiones

E. Trabajo de Autogestion (SM): un individuo
con habilidades de autogestion tendra metas y
prioridades claras y seréd capaz de revisar
criticamente sus propias fortalezas y
debilidades. Es un proceso personal del DP
gue deberia ser de cada uno de los integrantes
del equipo.

Habilidades de comportamiento ético, Asertividad, Habilidades de
actitud positiva, Habilidades de disciplina, Autodesarrollo,
Autoaprendizaje, Rapido aprendizaje, Desarrollo de la carrera personal,
Trabajar bajo estrés, Gestion del estrés, Gestion del tiempo, Flexibilidad,
Automotivacion, Auto movilizacion, Autodisciplina, Gestion de la ira,
Gestidn de las emociones, Auto observacion, Auto sinceridad,
Autocritica, Reflexion

F. Liderazgo (L): es un proceso particular
donde el control consciente y habil del
comportamiento de los miembros del equipo
se enfoca en la iniciacion de acciones que
deberan ser tomadas por los miembros del
equipo.

Habilidades para la construccion de la verdad, Habilidades de
supervision, Habilidades de tutoria, Habilidades de entrenamiento,
Habilidades de motivacion a los otros, Habilidades de inspiracion,
Habilidades de influencia, Habilidades de politica, Habilidades de
persuasion, Habilidades de delegacion, Habilidades de buen juicio,
Habilidades para tomar iniciativa, Habilidades para energizar a los otros,
Habilidades para tomar decisiones, Habilidades de diplomacia,
Habilidades de direccion, Habilidades de negociacién, Habilidades de
provision de vision

Habilidades elementales

Habilidades de analisis, Habilidades para la valoracion, Habilidades de
pensamiento (ldgico, creativo, critico), Habilidades de sintesis,
Habilidades conceptuales, Habilidades de observacion, Habilidades de
diagndstico, Habilidades de deduccién, Habilidades de implementacion,
Habilidades de seleccién

Tomado de Pinkowska et al. (2011), traduccion propia.

» Information systems project manager soft competencies: A project-phase investigation

(Skulmoski & Hartman, 2010). EI modelo propuesto en este trabajo presenta competencias de

los directores de proyectos organizadas por categorias (Comunicacion,

Liderazgo,

Negociacion, Atributos Personales, Profesionalismo, Compentencias de Direccién de

Proyectos y Habilidades Sociales) y en que procesos de la gestion de proyectos (inicio,
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planeacion, ejecucion y cierre) son mas relevantes unas u otras, lo que aporta un analisis
adicional en relacién con otros estudios. En la tabla 2 se presenta los resultados del estudio en
cuanto a las competencias mas relevantes de los directores de proyectos de sistemas de

informacidn para cada fase de un proyecto.

Tabla 2. Hablidades blandas més relevantes por fases del proyecto
FASE COMPETENCIA
Cuestionamiento efectivo/Generacion de retroalimentacion
Persuasion/Comercializacion/Ventas
INICIO Habilidades de escucha
Vision orientada/articulada al problema del negocio
Generacion de consenso
Habilidades y conocimientos en gerencia de proyectos
PLANEACION Generacion de consenso
Habilidades técnicas/Conocimiento tedrico
Habilidad para llevarse bien/Miembro de equipo
IMPLEMENTACION Orientacion a resultados
Veraz/Honesto
Habilidades de escritura
Comparte la informacion y los créditos
Orgullo de la mano de obra/calidad
Veraz/Honesto
Tomado de Skulmoski & Hartman (2010, pag. 73), traduccién propia

CIERRE

Las habilidades y comportamientos relacionados en los articulos anteriores, se extrajeron y
organizaron de manera individual, dando como resultado un inventario inicial de 173
comportamientos, 75 extraidos de Skulmoski & Hartman (2010) y 98 de Pinkowska et al.(2011).

4.2.1 Agrupacion de comportamientos en habilidades

» Primer consenso: de los comportamientos a las habilidades

El primer consenso se llevo a cabo entre los dos estudiantes de la maestria de Gerencia de
Proyectos, que desarrollaron el trabajo de grado en la tematica de las habilidades blandas en la
gerencia de proyectos. El consenso consistié en tomar los comportamientos uno a uno, al azar, y

reagrupar aquellos que, a criterio propio y con base en la literatura, se relacionaban entre si.
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Los comportamientos reagrupados, se ordenaron en una hoja de célculo y se nombraron los
grupos de acuerdo con la habilidad a la cual se asociaban los comportamientos contenidos en
ello. Posteriormente, se depuraron las agrupaciones eliminando sinénimos o duplicados y
reubicando comportamientos, si era del caso, reduciendo a un total de 153 comportamientos para
definir, agrupados en 12 habilidades.

: T
Fotografia 1: Primer consenso Fotografia 2: Agrupacién comportamientos

4.2.2 Conceptualizacion de las habilidades

La conceptualizacién de los elementos que pasarian a conformar el modelo, se realiz6 definiendo
cada una de las habilidades y cada uno de los comportamientos asociados a ellas, denotandolas en
el contexto de la gestién de proyectos, mediante el uso de recursos bibliogréaficos fisicos, libros
del &rea administracion y de gestion de recursos humanos, y en linea, diccionarios en linea, blogs
de administracion, articulos del area de administracion. Para efectos de practicidad, la mayoria de
los comportamientos se denominaron en una sola palabra, que hiciese alusién a la cualidad que
expresa el concepto o que lo ejecuta, aunque no existiese formalmente en la pagina de la RAE.
(ejemplo: para el concepto ‘“Persona que sabe conceder un poder, una funcion o una
responsabilidad a alguien para que los ejerza en su lugar o para obrar en representacion suya”, se

nombré como delegador.

El proceso de conceptualizacién se realiz6 para cada uno de los comportamientos obtenidos del

consenso en cuanto a la agrupacion de los mismos. Debido a que se conceptualizaron los 153
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items, este proceso de conceptualizacidn se tomd alrededor de tres a cuatro meses. En un primer

momento solo los estudiantes, y en un segundo y tercer momento con los asesores del trabajo,

mediante los informes de avance y su acompafiamiento en el control de calidad de esta etapa.

Una vez definidas las habilidades y los comportamientos, se realiz6 el primer control de calidad a

la conceptualizacion, con la participacion de uno de los asesores.

1.
2.

Se revisé que ninguna de las dimensiones tuviera menos de tres comportamientos.

Se realiz6 una definicion propia de aquellos incidentes a los que no se encontrd definicidn
precisa que satisficiera la relacién con la habilidad, apoyados en literatura revisada o en
recursos de internet como blogs o diccionarios en linea.

Se analizd una a una las habilidades a fin de revisar que si correspondieran solo a habilidades
blandas y mantener el foco del estudio, lo que llevo a que se eliminaran aquellas habilidades y
comportamientos donde se evidenciaron que las habilidades eran duras.

Se reviso que desde la definicion de las habilidades se diera mutua exclusion entre ellas; es
decir, que se diferenciaran claramente entre una y otra. Asi mismo, se revisdé que los
comportamientos contenidos en una dimension no convergieran con los de otra, pero que si
estuviesen estrechamente relacionados entre si.

Se verifico que los comportamientos presentaran una estrecha relacion con lo leido y la
aplicacion en la realidad; es decir, que tuviesen una coherencia que le diera validez de
apariencia y contenido bajo los siguientes criterios:

o Capacidad de diferenciacion de una dimension a otra (sinonimia, de medir lo mismo).
o Capacidad de que converjan los incidentes hacia algo en comun (tengan alguna
relacion).
Se hizo una revisién de las relaciones de redundancia de los comportamientos contenidos en

cada habilidad, en los casos que se encontraron altas similitudes entre dos, se optd por

eliminar uno y dejar el que por definicion se ajustaba mejor a la habilidad que los contenia.

Una vez realizado el control de calidad y verificado que las habilidades y comportamientos

identifican aspectos blandos en la gestion de proyectos, se obtuvo la conceptualizacion de

habilidades blandas de base, compuesta por 9 habilidades y un total de 69 comportamientos.

» Segundo consenso: de las habilidades a los comportamientos
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Una vez definida la conceptualizacion de las habilidades blandas se procedi6 a realizar, con el
segundo asesor, la validacién a partir de la discusion de las habilidades y su composicion. Para
ello, se revisO que efectivamente las definiciones de las habilidades y los comportamientos
asociados a estas si correspondian entre si y que no faltasen comportamientos a tener en cuenta.
Se verifico que no hubiese redundancia entre los comportamientos, se preciso la definicion de los
mismos Y, por ultimo, se analiz6 la composicién de las habilidades; lo que llevo a que con la

reubicacion o eliminacion de comportamientos, se eliminaran o renombraran algunas habilidades.

Por altimo, se reviso por parte de todos los jueces (los asesores del proyecto y estudiantes de la
maestria en gerencia de proyectos) la conceptualizacién resultado del segundo consenso, a fin de
llegar a un consenso en cuanto a las diferencias dadas en lo referente a los nombres de las
habilidades y comportamientos, y concluir al respecto a partir de la semantica y sinonimia de
términos usados, reestructuracion de las habilidades y un nuevo control de calidad, en términos
similares al realizado en el primer consenso, obteniendo asi la versién final de la
conceptualizacién de las habilidades blandas el cual se presenta en el Anexo C. En la figura 2 se
presenta de manera grafica el resultado de la conceptualizacion de las habilidades blandas en la

gestion de proyectos.
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Figura 2. Modelo conceptual habilidades blandas en la gestion de proyectos
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4.2.3 Conceptualizacion del éxito de la gestion de proyectos

La conceptualizacion del éxito en la gestion de proyectos, partié de la vision clasica que se
encontrd en la revision de la literatura, donde los factores que componen la triple restriccion,
costo, calidad y tiempo, han venido a demarcar dicho éxito (Drury-Grogan, 2014; lka, 2009;
Pretorius et al., 2012).

En el presente trabajo, inicialmente se conceptualizd el éxito de la gestion de proyectos a partir de
la definicion dada por Drury-Grogan (2014) y Bacarini (1999, citado por Varajdo et al., 2014),
quienes lo definen como la manera en que los procesos de la direccién de proyectos son llevados
a cabo, en particular, en el logro exitoso de los objetivos en cuanto a costo (presupuesto), tiempo
(cronograma) y calidad; y se tomd como referencia los procesos y elementos que la Guia del
Conocimiento de la Direccion de Proyectos PMBOK (2013) define para la gestion del Alcance,
Tiempo, Costos y Calidad. Asi, en el Anexo D, se presenta la conceptualizacion del éxito en la
gestion del proyecto a partir de la guia PMBOK.
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4.3 CREACION DE LA PRIMERA VERSION DEL MODELO

4.3.1 Operacionalizacion de las habilidades blandas del director de proyectos.

La operacionalizacion de las habilidades consistio en definir oraciones para cada
comportamiento, con base en la definicion dada en la conceptualizacion, de modo que hicieran
alusion especifica a la implementacion del mismo por parte del director de proyectos y en funcién

de la practica en el dia a dia para asi hacerlos medibles.

Algunos de los comportamientos llevaron a que se tuviese que operacionalizar en dos o tres
items, segln estuviese dada la definicion del comportamiento. (ejemplo: el comportamiento
autogestor se operacionaliz6 en los tres items: i) planear/establecer sus propias metas, ii) impulsar

sus propias acciones Y iii) supervisar sus resultados).

Como resultado se obtuvo 57 items que operacionalizan las habilidades blandas conceptualizadas

en la etapa anterior, las cuales se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Operacionalizacion de las habilidades blandas

HABILIDAD COMPORTAMIENTO ITEM

Despertar/mantener el interés del equipo y de si mismo

Motivador para hacer algo (motivar)

Actuar para convertirse en modelo a seguir por parte del

Inspirador equipo de proyectos

Intervenir en la toma de decisiones del equipo de trabajo a

Influenciador fin de obtener el resultado deseado por ella.

Analizar/evaluar la consistencia de sus

Autocritico - .
razonamientos/acciones
LIDERAZGO Decisor Tomar decisiones oportunas para el buen desarrollo del
proyecto
Delegador Conceder poder/funcion/responsabilidad a alguien para

que obre en representacién suya

- Planear/establecer sus propias metas
Autogestor - Impulsar sus propias acciones
- Supervisar sus resultados

Dirigir/encaminar al equipo hacia una meta velando por

Orientador
mantener el enfoque
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HABILIDAD

COMPORTAMIENTO

ITEM

Propiciador

Generar/mantener un ambiente de trabajo favorable para
el logro de los objetivos del equipo

Cohesionador

Mantener al equipo unido

Dirigir las acciones en un plan légico/integral sin perder

Estratega de vista los objetivos a largo plazo del proyecto
Protector Cuidar al equipo ante situaciones que pongan en riesgo el
bienestar del mismo
LIDERAZGO Equilibrador Entender/manejar las emociones propias y de los demas
- Generar cambios importantes introduciendo nuevas
Visionario formas de concebir la realidad
- Presentar ideas innovadoras
- Transformar el futuro rompiendo paradigmas
Empético Ponerse en la situacion emocional del otro
. Aceptar/reconocer/tolerar la existencia de diferentes
Pluralista

TRABAJO EN EQUIPO

posiciones/pensamientos

Colaborador

Estar dispuesto a ayudar a los demas en las actividades
asociadas al proyecto

TRABAJO EN EQUIPO

Sociable Interactuar con otras personas armoniosamente
Proactivo Actuar anticipandose a problemas/necesidades futuras
Puntual Atender las cosas en los tiempos acordados

Positivo Ver las cosas en su aspecto mejor/méas agradable

Responsable

Dar cumplimiento a los compromisos asumidos

- Actuar con equidad

Justo - Reconocer los logros individuales/equipo
- Dar a cada uno lo que le corresponde
Convencer a otro mediante razones, evidencias y

Argumentador s
fundamentos légicos

. Hacer que las personas lleguen a acuerdo en ocasiones de
Mediador rq P g
. conflicto
NEGOCIACION - — —
Sequro Mostrar confianza en si mismos, en sus habilidades y
g conocimientos.

Arbitro Analizar puntos de vista de las partes involucradas en un
conflicto y tomar decisiones para resolverlo.
Actuar con cuidado o sensatez al hacer algo a fin de

Prudente . e = )
evitar dificultades o dafios a los demas y/o al entorno.
Actuar con base en la verdad y con justicia, dando a cada

ETICA Honrado .

quien lo que le corresponde.
Generar la seguridad para que le asignen

Confiable responsabilidades sin mas seguridad que la buena fe que

de usted se tiene.
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HABILIDAD COMPORTAMIENTO ITEM

- Tratar atenta y educadamente a las otras personas.

Cortés - Decir las cosas de forma que no molesten o alteren a los
demas.
Comportarse reconociendo, aceptando, apreciando y
Respetuoso - s
valorando los derechos y las cualidades del projimo.
Analitico Entender una situacidn o cosa en atencién a cada uno de
sus componentes.
o Observar y comprender la articulacion entre las partes y
Sistémico . g,
el todo de un caso o situacion.
. Generar ideas 0 acciones que lleven a soluciones
Creativo -
originales.
RAZONAMIENTO Exponer en forma breve y comprensible informacion que

Sintetizador . .
pudiese estar dispersa.

Identificar, analizar, entender y evaluar opiniones o
Critico afirmaciones aceptadas como verdaderas, para tomar una
postura racional que facilite la toma de decisiones.

Controlar sus emociones y ver las cosas sin suponer sobre

Objetivo L
y ello y mantener la racionalidad.
Arriesgado/Intrépido Evaluar riesgos y actuar en consecuencia.
Agil Actuar de manera rapida y eficaz en las actividades que
i demanda el proyecto.
ACCION Flexible Adaptarse a diversas circunstancias en el medio en que se
desempena.
. - Poner en funcionamiento una determinada cosa.

Ejecutor .
- Llevar a cabo una determinada cosa.

Oyente Escuchar detenidamente para analizar la informacién que
le llega.

Indagador Hacer las preguntas precisas y oportunas para

g comprender mejor una situacion.
Escritor Comunicarse asertivamente de manera escrita
COMUNICACION Orador Comunicarse asertivamente de manera oral

Relacionarse estratégicamente con los grupos de interés
Relacionista abriendo espacios de cooperacion para un gana-gana de la
empresa y el proyecto.

Comunicarse de manera precisa, coherente y respetuosa

Asertivo
en el momento oportuno.

4.3.2 Operacionalizacion del éxito de la gerencia de proyectos

Al igual que en la operacionalizacion de las habilidades blandas, la operacionalizacion del éxito
en la gestion de proyectos se hizo a partir de la conceptualizacion, a fin de hacer medible los

elementos que forman parte de los factores de éxito.
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Debido a que el enfoque del trabajo se encuentra en las habilidades blandas del director del
proyecto, se optd por simplificar la operacionalizacion del éxito de la gestion de proyectos; pues
permitia llevar este componente de una manera mas practica para las etapas siguientes sin afectar

los objetivos del proyecto. La operacionalizacion del éxito se presenta en la tabla 4.

Tabla 4. Operacionalizacion del éxito de la gestion de proyecto.

VARIABLE ITEM

Los proyectos que ha coordinado/dirigido que tan frecuente cumplen con el

Alcance
alcance propuesto

Calidad Lo§ proyectos que ha coordinado/dirigido que tan frecuente cumplen con la
calidad del proyecto

Costo Los proyectos que ha coordinado/dirigido que tan frecuente cumplen con los
costos proyectados

Tiempo Los proyectos que ha coordinado/dirigido que tan frecuente cumplen con el

cronograma planeado

En términos generales la gestion de los proyectos en los que ha

Exito en general participado/dirigido ha sido exitosa

En términos generales los clientes se han sentido satisfechos

En términos generales el cliente se ha sentido satisfecho con el alcance del
Satisfaccion proyecto

General En términos generales el cliente se ha sentido satisfecho con el costo del proyecto

En términos generales el cliente se ha sentido satisfecho con el tiempo del proyecto

En términos generales el cliente se ha sentido satisfecho con la calidad del proyecto

Los resultados de la operacionalizacion, tanto de las habilidades blandas como del éxito de
gestion de proyectos, fueron sometidos a una validacion de contenido mediante discusion grupal,
entre los asesores y estudiantes-investigadores, revisando que en la redaccion de cada una de las
afirmaciones (items) si se entendiese lo que se preguntaba y que estas realmente preguntaban lo

que se queria preguntar.

4.3.3 Validacion cualitativa (apariencia y contenido) de la operacionalizacion

Debido a que el resultado de la operacionalizacién de las habilidades blandas (58 items) y del

éxito de la gestion de proyectos (9 items), seria el insumo principal en la elaboracion del

40




instrumento para el trabajo de campo, se procedio a realizar una validacion de apariencia y

contenido de dicho resultado.

La validacion de contenido se hizo mediante discusion grupal, entre los asesores y estudiantes-
investigadores, revisando que en la redaccion de cada una de las afirmaciones (items) del
cuestionario si se entendia lo que se preguntaba y que estas realmente preguntaban lo que se
queria preguntar. A partir de esta validacion se organizo el instrumento para la validacion de

apariencia y contenido por parte de los evaluadores externos.

Para la validacién se disefid un instrumento (Anexo E) que contenia la presentacion del estudio,
los criterios a valorar con su respectiva definicion y los items resultado de la operacionalizacion.
Para la valoracion, se establecio una escala Lickert de 5 para que los evaluadores indicaran el
grado de cumplimiento de los criterios para cada item, donde 1: No cumple, 5: Cumple

totalmente.

Los criterios para la validacion correspondieron a una propuesta adaptativa de Pérez-Rave

(Pérez-Rave, 2016) usando criterios de Moriyama (1968), los cuales fueron:

e Comprensible: La redaccion del item facilita el entendimiento por parte del encuestado
(director e integrante de proyectos).

e Variacion: El item es capaz de reflejar diferencia de opiniones de los encuestados (Ej: no se
obtendra siempre la misma respuesta).

e Precision: La redaccion del item es concisa (Ej: libre de ambigiiedad/vaguedad).

e Viabilidad: El item facilita que los encuestados lo valoren (Ej: prevenir respuestas en blanco).

e Justificable: El item representa aspectos significativos de esa dimensién (se justifica incluirlo

en esa dimension).

Adicionalmente, a fin de obtener opiniones de los evaluadores mas alla de lo que permitia medir
la escala, se hicieron las siguientes preguntas al final del cuestionario:
- Para obtener un panorama completo de las anteriores dimensiones, ¢considera que haria falta

preguntar sobre algo mas?
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- Relacione otras sugerencias que considere aportan a la validez del instrumento (que mida lo

que pretende medir)

Las respuestas dadas por los evaluadores en el instrumento de validacién, fueron tabuladas en
Excel, agrupadas por criterios. Posteriormente, después de hacer el control de calidad a toda la
tabulacion y a fin de revisar cuales items debian ser corregidos o redactados nuevamente, se
analiz6 en la informacién tabulada si alguno de los criterios habia obtenido al menos una
calificacion menor que 4 (valoracién desfavorable, donde P=0) o si la calificacién era igual o
mayor a cuatro (valoracion favorable donde P=1). En la tabla 5 se presenta la frecuencia de los

items favorables y desfavorables para cada criterio.

Tabla 5. Resultados validacion del cuestionario.

C1 C2 C3 C4 C5
P F % F % F % F % F %
57 851 63 94 56 836 63 94 59 881
0 10 14,9 4 597 11 164 4 597 8 119

[

Con base en el analisis de los resultados de la validacién se revisé nuevamente cada item. Con los
items correspondientes a las variables de habilidades del director de proyecto, se realiz6 una o
varias de las siguientes acciones:

e Correccidn en la redaccion.

e Separacion/division del item, debido a que puede causar algun tipo de desviacién en la

evaluacion.

e Eliminacion de palabras ambiguas.

e Cambio de palabras generales por especificas.

e Eliminacién de items que generaran ambigliedad o no aportaran valor al instrumento.

e Mejoramiento en el significado del item.

En cuanto a las variables del éxito en la gestion del proyecto, se optd por simplificar o disminuir
los items asociados a dichas variables reduciendo a un solo item cada variable (alcance, calidad,

tiempo, presupuesto) y eliminar las de satisfaccion.
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Finalmente, como resultado de la validacion de la operacionalizacién, se obtuvo la primera
version del modelo conceptual que relaciona las habilidades blandas del director de proyectos con
el éxito de la gestion del proyecto, el cual se presenta en la figura 3 y sera el objeto de validacién

empirica en la siguiente fase del trabajo de grado.

Figura 3. Modelo inicial que relaciona las habilidades blandas y el éxito en la gerencia de

proyectos.
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4.3.4 Elaboracion del instrumento: definicion de introduccion, encabezados y escala
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Se construyd un cuestionario como instrumento para realizar la validacion empirica del modelo
inicial, mediante la aplicacion de una encuesta a integrantes de grupos de investigacion de la

Universidad de Antioguia que realizan consultoria ambiental.

Para el disefio del cuestionario, se tuvo en cuenta que se requeria evaluar las habilidades
identificadas en funcion de la practica del dia a dia y se definié que la validacion se haria en
escala continua, ya que no habia 0 definitivo y la distribucidn de los datos que se obtuviesen no

seria normal.

En cuanto a la medicion, se acord6 valorar mediante una escala Lickert de 5 puntos. Si bien se
considera que una escala de 7 da mayor fiabilidad, se optd por la de 5 porque es la que se usa con
mas frecuencia en estudios de percepcion o actitudes en el medio que se aplicaria el estudio, lo
que facilitaria a los participantes el responder la encuesta al encontrar una escala con la cual ya

estan familiarizados.

Teniendo en cuenta lo que se queria valorar de acuerdo con el objeto de estudio, se estructuré el
cuestionario mediante la agrupacion de los items operacionalizados bajo las siguientes preguntas:
) Para las variables relacionadas con los criterios de éxito: Con relacidn al proyecto mas

reciente de Consultoria Ambiental en el que usted particip6 (ya culminado), ;qué

tanto se logré cumplir con?

i) Para la variable relacionada con el éxito general del proyecto: Considerando que la
gestion del proyecto propende por el logro de los objetivos del mismo dentro del

alcance, el presupuesto, el tiempo v la calidad esperados, responda.

iii) Para las variables relacionadas con las habilidades blandas del director del proyecto:

Con relacion al proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que usted

particip6 (ya culminado), valore el nivel de implementacién de los siguientes aspectos

por parte del director del proyecto.

En consonancia con las preguntas formuladas, se definieron las siguientes tres escalas:
1) Escala de cumplimiento para medir las variables relacionadas con los criterios de

éxito (1. No se cumplio en absoluto, 5. Se cumplié por completo)
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i) Escala de éxito para la variable relacionada con el éxito general del proyecto (1. Nada

Exitosa, 5. Muy exitosa).

iii) Escala de nivel para las variables relacionadas con las habilidades blandas del director

del proyecto (1. Muy bajo nivel), 5. Muy alto nivel).

Resultado del proceso llevado hasta aqui se presenta en la tabla 6 la operacionalizacion del

modelo de partida del estudio, el cual corresponde al alcance del primer objetivo especifico de

este trabajo de investigacion.

Tabla 6. Operacionalizacion del modelo que relaciona las habilidades blandas con el éxito del

proyecto.

Con relacion al proyecto mas reciente de Consultoria Ambiental en el que usted

participé (ya culminado), qué tanto se logré cumplir con:

1. No se cumplié en absoluto

5. Se cumplié por completo

DIMENSION ID ITEM 1 2 3 4 5
P1  Elalcance acordado para dicho proyecto
P El nivel de calidad acordado para los entregables de
dicho proyecto
EXITO P3  El cronograma de trabajo acordado para dicho proyecto
P4 El presupuesto financiero acordado para dicho proyecto
En términos generales, qué tan exitosa fue la gestion del
P5  proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que

usted particip6 (ya culminado)

Con relacion al proyecto de Consultoria Ambiental més reciente en el que usted

participé (ya culminado), valore el nivel de implementacién de los siguientes

aspectos por parte del director del proyecto:

1. Muy bajo nivel

5. Muy alto nivel

DIMENSION ID ITEM 1 2 3 4 5
Mantener el interés del equipo del proyecto para
desarrollar las actividades del proyecto.
b7 Demostrar interés en desarrollar las actividades del

proyecto.

LIDERAZGO P8

Ser un ejemplo a seguir por parte del equipo del proyecto.

P9

Dar autonomia a los miembros del equipo de trabajo para
la toma de decisiones, segun su rol y requisitos del

proyecto.

P10

Conceder responsabilidad a un miembro del equipo de

45




trabajo para que obrara en su representacion.

P11

Influir en la toma de decisiones del equipo de trabajo ante
las eventuales desviaciones en el logro de los objetivos

del proyecto.

P12

Evaluar los efectos de sus decisiones frente a los

objetivos del proyecto.

P13

Tomar decisiones oportunas para el buen desarrollo del

proyecto.

P14

Establecer sus propias metas como director del proyecto.

P15

Impulsar acciones para el logro de sus propias metas

como director del proyecto.

P16

Evaluar el logro de sus propias metas como director del

proyecto.

Con relacién al proyecto de Consultoria Ambiental més reciente en el que usted

participo (ya culminado), valore el nivel de implementacion de los siguientes

aspectos por parte del director del proyecto:

1. Muy bajo nivel

5. Muy alto nivel

DIMENSION ID ITEM 2 3 4
b17 Encaminar al equipo de trabajo hacia las metas del
proyecto.
b18 Mantener un ambiente de trabajo favorable para el logro
de los objetivos del proyecto.
Contribuir al sostenimiento de relaciones armoniosas entre
P19 los miembros del equipo de trabajo.
Dirigir las acciones del equipo de trabajo sin perder de
P20 vista los objetivos a largo plazo del proyecto.
po1 Cuidar al equipo del proyecto ante situaciones que pongan
LIDERAZGO en riesgo el bienestar del mismo.
Estabilizar las emociones propias y las de los grupos de
P22  interés del proyecto (equipo de trabajo, clientes,
gerencia...).
523 Mantener el empefio a pesar de las dificultades para el
logro de los objetivos del proyecto.
Generar cambios que rompan paradigmas que limitan el
Ped logro de los objetivos del proyecto.
P25 Estimular la generacidn de ideas novedosas para avanzar

hacia los objetivos del proyecto.

TRABAJO EN P26

Comprender la situacién emocional de los miembros del
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EQUIPO

equipo de trabajo.

Tolerar la existencia de diferentes posiciones entre los

P27
miembros del equipo de trabajo.
P28 Cooperar con los miembros del equipo de trabajo en las
actividades asociadas al proyecto.
Interactuar de manera armoniosa con los miembros del
Pes equipo de trabajo.
p30 Actuar anticipdndose a las necesidades futuras del
proyecto.
Actuar con serenidad frente a imprevistos que pongan en
Pet riesgo el logro de los objetivos del proyecto.
Actuar oportunamente frente a imprevistos que pongan en
Pe riesgo el logro de los objetivos del proyecto.
Atender los compromisos del proyecto en los tiempos
Pes acordados.
p34 Mantener una actitud positiva frente a las dificultades que
se presenten en el proyecto.
p35 Cumplir con los compromisos asumidos en el desarrollo
del proyecto.
p36 Reconocer los logros de los miembros del equipo de

trabajo del proyecto.

Con relacién al proyecto de Consultoria Ambiental més reciente en el que usted

1. Muy bajo nivel

participé (ya culminado), valore el nivel de implementacién de los siguientes

aspectos por parte del director del proyecto:

5. Muy alto nivel

DIMENSION ID ITEM 2 3 4 5
P37 Sustentar sus posiciones mediante razones (evidencias),
fundamentos légicos y supuestos validos.
3 Lograr que los grupos de interés (miembros del equipo,
NEGOCIACION ,g a _g P ( o aae
v P38 clientes, gerencia...) lleguen a acuerdos en situaciones de
. conflicto.
RESOLUCION _ _ _
Tener confianza en si  mismo (habilidades vy
DE P39 o
conocimientos).
CONFLICTOS
Tomar decisiones para resolver conflictos dados en el
P40  proyecto teniendo en cuenta los puntos de vista de los
involucrados.
Obrar con cautela ante situaciones que puedan generar
ETICA P41

perjuicio a los grupos de interés del proyecto (miembros
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del equipo, clientes, gerencia, entorno...).

Generar confianza entre los grupos de interés del

Paz proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Tratar amablemente a los grupos de interés del proyecto
Pas (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Obrar reconociendo los derechos de los grupos de interés
Pad del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Actuar siguiendo métodos predefinidos para la ejecucion
P4 del proyecto.

Comprender la articulacién entre las partes y el todo
P48 durante el ciclo de vida del proyecto.

Generar iniciativas que lleven a soluciones originales

RAZONAMIENTO PaT ante las eventualidades del proyecto.

Desagregar sistematicamente una determinada situacion
P48  del proyecto en sus componentes para simplificar su

comprension y abordarla de manera més eficiente.

Emitir conceptos procurando aislar la subjetividad

P4 durante el ciclo de vida del proyecto.

Asumir riesgos en el proyecto con base en una
Ps0 evaluacion previa de los mismos.

Actuar de manera rapida tomando en cuenta los cambios
Pol que surjan en el proyecto (internos o externos).

PRACTICIDAD

Adaptarse a las circunstancias que demanda el entorno en
Poz que se desarrolla el proyecto.
P53 Llevar a acciones concretas las ideas que surjan durante

la ejecucion del proyecto.

Con relacién al proyecto de Consultoria Ambiental més reciente en el que usted participo
(ya culminado), valore el nivel de implementacién de los siguientes aspectos por parte del

director del proyecto:

1. Muy bajo nivel

5. Muy alto nivel

DIMENSION ID iTEM

P54 Escuchar con atencion lo que le comunican los grupos de interés
del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

, Hacer preguntas precisas que lleven a una comprension oportuna
COMUNICACIO P55

N de lo que sucede en el proyecto.

Comunicarse por escrito de manera efectiva (clara, coherente,
P56 precisa y oportuna) con los grupos de interés del proyecto

(miembros del equipo, clientes, gerencia...).
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Comunicarse oralmente de manera efectiva (clara, coherente,
P57 precisa y oportuna) con los grupos de interés del proyecto

(miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Relacionarse con los grupos de interés del proyecto (miembros
P58  del equipo, clientes, gerencia...) abriendo espacios de cooperacion

para el beneficio mutuo.

Comunicarse de manera asertiva (mesurada, oportuna, respetuosa
P59 vy directa) con los grupos de interés del proyecto (miembros del

equipo, clientes, gerencia...).

Finalmente, el instrumento para la validacion del modelo propuesto a través de la literatura
(Anexo F), quedo estructurado en cuatro secciones:
1. Presentacion del estudio y declaracion de confidencialidad.
2. Preguntas de informacion general para el levantamiento demogréfico de la muestra.
3. ltems para la medicion de las variables relacionadas con el éxito en la gestion de
proyectos (5 items).
4. Items para la medicion de las variables concernientes a las habilidades blandas del
director de proyectos (54 items).

El instrumento elaborado para el trabajo en campo se cargd en la plataforma FormSite

(https://www.formsite.com/), a fin de tenerla disponible para ser diligenciada en linea.

44 TRABAJO DE CAMPO

4.4.1 Presentacion del estudio y aplicacion del instrumento.

El trabajo de campo consistio en la aplicacion de la encuesta a los integrantes de 20 grupos de
investigacion de la Universidad de Antioquia que realizan consultoria ambiental. Para identificar
dichos grupos, se levantd una base de datos a partir de la informacion de los grupos de
investigacion que se encuentra alojada en la pagina de la vicerrectoria de investigacion de la

universidad. Posteriormente, se disefid una estrategia para el desarrollo del trabajo (Anexo G).
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https://www.formsite.com/

Para el inicio de la fase de campo se envio a los lideres de los grupos de investigacion una carta,
via correo electronico, en la cual se presentaba el trabajo que se estaba realizando y se solicitd un
espacio para la aplicacién del instrumento de manera presencial. A medida que los grupos daban

su respuesta se aplicaba el instrumento.

En vista de la dificultad para establecer una agenda con los grupos, se opt6 por aplicar la encuesta
de manera virtual remitiendo a los correos de los lideres el enlace al instrumento en linea,

solicitandoles el diligenciamiento y el reenvio a los integrantes de su grupo.

4.4.2 Tabulacion y control de la informacion.

Debido a que la situacién en la aplicacién de la encuesta implicé un cambio de estrategia, como
resultado del trabajo de campo se obtuvieron 10 encuestas fisicas y 27 encuestas en linea. Estas
ultimas no requerian tabulacion puesto que se generaba una base de datos a medida que iba
siendo resuelta; por lo anterior, se optd por tabular las que se habian obtenido en fisico en la base

de datos obtenida al cierre de la encuesta en linea.

El control de calidad aplicado a la tabulacion, consistié en revisar la tabulacion, una a una, de las
respuestas de las encuestas fisicas que se transcribieron a la base de datos arrojada por la

plataforma de la encuesta en linea.

45 VALIDACION EMPIRICA DEL MODELO

La etapa validacion empirica del modelo consistio en el analisis de los datos obtenidos en campo.
Inicialmente, se realizO un andlisis descriptivo para el conocimiento de la muestra y el
planteamiento de supuestos sobre las posibles relaciones entre las variables. Posteriormente, se
realizd un andlisis de unidimensionalidad, que llevara a la validacion exploratoria del modelo

propuesto a partir de la literatura, dicha validacion se presenta en el capitulo 5
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5 VALIDACION EMPIRICA DEL MODELO

En el presente capitulo, se presentan los resultados del analisis de los datos obtenidos en campo.
Antes de ello, a fin de dar claridad sobre el proceso y el analisis realizado, se describe a
continuacion los elementos tedricos basicos de los métodos estadisticos aplicados para el anlisis
de la muestra y los métodos aplicados para evaluar el instrumento de medida. Asi, el modelo a
proponer serd fiable y, desde el punto de vista practico, Util para ser sometido a estudios

confirmatorios en un futuro.

La herramienta utilizada para todos los andlisis de este capitulo fue el software IBM SPSS
Statistics®.

» Anadlisis Descriptivo

El andlisis descriptivo, corresponde a la aplicacion de la estadistica descriptiva para presentar la
informacidén de manera ordenada, de tal forma que permita conocer la muestra a partir de la
organizacion de los datos. El analisis de las variables categdricas permite conocer las
caracteristicas demograficas de la muestra. El analisis de las variables ordinales arroja el
comportamiento de la muestra frente a una variable, lo que permite que se puedan hacer

inferencias o sacar hipotesis para la investigacion.

Los procedimientos de estadistica descriptiva utilizada en este trabajo fueron: medidas de
frecuencia, medidas de tendencia central (media, mediana, moda), medidas de dispersion (rango,
desviacién estandar, coeficiente de variacion, minimo y maximo) y medidas de distribucién

(cuartil 1, cuartil 3, asimetria y curtosis).
> Analisis de la unidimensionalidad del constructo
Mediante este analisis se buscé evaluar la dimensionalidad del instrumento de medicion utilizado

en el estudio. La unidimensionalidad significa que un conjunto de items sea la base de un rasgo

latente o constructo -dimension- (Hattie, 1985 citado en Leon, 2006). Se pretendid con este
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analisis, validar que el instrumento utilizado en el estudio muestre unidimensionalidad y que sus
puntuaciones representen un solo factor dominante, lo cual es lo importante del instrumento
(Ledn, 2006).

El analisis de componentes principales (ACP), es una técnica de analisis multivariado de
reduccion de datos que trata de hallar los componentes o factores de una dimension, los cuales se
caracterizan por estar correlacionadas entre si, que sucesivamente expliquen la mayor parte de la
varianza total. Al darse a partir del andlisis de factores, esta técnica permite mirar la
unidimensionalidad del constructo y a su vez permite reducir de la dimension el nimero de

variables que inicialmente se habian considerado.

En este estudio, se realizd un analisis de componentes principales con rotacién varimax, tomando

como carga significativa 0.55 y los siguientes criterios para la unidimensionalidad de las

dimensiones (habilidades) medidas con el instrumento:

- El primer factor explica por lo menos el 40 % de la varianza (Carmines & Zeller, 1979 citado
en Leodn, 2006).

- EIl cociente entre la diferencia del primer y segundo autovalor, y la del segundo y tercer

autovalor, es mayor a 3 (Hattie, 1985 citado en Leon, 2006).

Asi mismo, se tuvo en cuenta las medidas de adecuacién para evaluar si la extraccion de los

factores en su conjunto es significativa:

- Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), indica qué proporcion de la
varianza en las variables es considerada varianza comdn (causada por factores subyacentes).
El rango de la medida es de 0 a 1, un valor mayor a 0,6 indica que se evidencia relacion entre
las variables, cuanto mas cerca de 1 mejor es el instrumento.

- Prueba de esfericidad de Bartlett, contrasta la hipétesis referida a que la matriz de
correlaciones con la cual se trabaja es una matriz identidad®. Un valor de significancia menor

a 0.05 indica que se puede aplicar un analisis factorial.

1 Una matriz identidad implicaria que las variables no se encuentran relacionadas entre si (Ledn, 2006)
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» Andlisis de fiabilidad de las escalas

El andlisis de fiabilidad de las escalas se hizo mediante el Alfa de Cronbach, el cual es un
coeficiente de consistencia interna utilizado comunmente para estimar la fiabilidad de una prueba
psicométrica (Manerikar & Manerikar, 2015). Se considera una manera sencilla y confiable para
validar un constructo de una escala y una medida para cuantificar la correlacion existente entre
los items que la componen (Gonzélez & Pazmifio, 2015). En otras palabras, sirve para medir la
fiabilidad de una escala de medida para una magnitud inobservable (ej.: inteligencia) construida a
partir de las n variables observadas (Ej: n respuestas a un cuestionario) (Zhang, Zuo, & Zillante,
2013).

El valor tedrico del alfa de Cronbach oscila entre 0 y 1, se acepta que un constructo es fiable
cuando el Alpha es igual o mayor a 0,7, y cuanto mayor el nimero de items mayor sera la

fiabilidad de la escala.

» Anadlisis Cluster

El andlisis cluster es una técnica estadistica multivariada, de caracter exploratorio, que busca
agrupar items (o variables) intentando lograr la maxima homogeneidad posible en cada grupo y la

mayor diferencia entre los grupos.

En el ejercicio exploratorio que supone este trabajo, se realizé un analisis cllster con los datos
obtenidos de la muestra, a fin de obtener un modelo a partir de los resultados de campo. Al
modelo obtenido se le aplicd, igualmente, analisis de unidimensionalidad y de fiabilidad.

5.1 ANALISIS DESCRIPTIVO UNIVARIADO

A continuacion, se presenta el analisis estadistico de los resultados obtenidos en la encuesta

aplicada a los integrantes de grupos de investigacion de la Universidad de Antioquia que ejecutan

proyectos de consultoria ambiental.
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5.1.1 Descripcion general de la muestra

La tabla 7 presenta los resultados obtenidos en el estudio concerniente a las variables categoricas
de descripcion general de la muestra. En ella se identifica que de los 20 grupos a los cuales se
invitod a participar en el estudio, se obtuvo respuesta de integrantes de 15 grupos (75 % de la
muestra), aunque de la mayoria (8 grupos) se obtuvo s6lo una observacién y en un solo grupo se
encontré el mayor nimero de observaciones de la muestra (27 %). La muestra presentd poca
diferencia en cuanto al nimero de mujeres y hombres participantes en el estudio, lo que puede
llevar a inferir que en este tipo de proyectos no se encuentra una segmentacion profesional en lo

que a género se refiere.

En cuanto al tipo de vinculacién al grupo de investigacién, la mayoria de los encuestados son
docentes investigadores (54,1 %), lo cual puede atribuirse a que los grupos de investigacion
universitarios se conforman por docentes, con intereses en lineas de trabajo comunes, que
trabajan en equipo durante su trayectoria en la universidad; mientras que los estudiantes en
formacion, de pregrado o posgrado, que suelen integrarlos se desvinculan de los grupos una vez
finalizan su proceso formativo. También se encuentran en los estudiantes que, cuando egresan de
su programa, contindan vinculados a los grupos participando como profesionales investigadores
en la ejecucion de proyectos de investigacion y extension, en especial en los Gltimos que suelen
ser proyectos de consultoria. En lo referente al rol de los participantes en el Gltimo proyecto en el
que participd, la mayoria fueron integrantes de equipo, con una participacion del 70 % de la

muestra.

Las variables cuantitativas de descripcion general de la muestra se presentan en la tabla 8. En esta
se observa una muestra heterogénea en cuanto a la variable edad, con un rango amplio, donde se
contd con integrantes jovenes (min=24 afios) y muy adultos (mé&x.=63 afos), lo que se puede
atribuir a los diferentes tipos de vinculacién de las personas a los grupos de investigacion

(docentes, estudiantes de pregrado, estudiantes de postgrado).
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Tabla 7. Frecuencias de variables categoricas, descripcion general de la muestra.

Género

Frecuencia Porcentaje

Femenino 18 48,6
Masculino 19 51,4
Total 37 100,0

Vinculacion al Grupo

Frecuencia Porcentaje

Docente

) 20 54,1
Investigador
Estudiante Posgrado 7 18,9
Otro 3 8,1
Profesional

) 7 18,9
Investigador

Total 37 100,0

Rol en el proyecto

Grupo de Investigacion
Frecuencia Porcentaje
Glo1 1 2,7
Gl02 2 5,4
GI03 10 27,0
Gl04 3 8,1
GI05 1 2,7
Gl06 1 2,7
Gl07 5 13,5
Glos 1 2,7
GI09 3 8,1
GI10 1 2,7
Gl11 1 2,7
Gl12 1 2,7
GI13 4 10,8
Gl14 2 5,4
GI15 1 2,7
Total 37 100,0

Frecuencia Porcentaje

Director del
11 29,7
proyecto
Integrante equipo de
g- auip 26 70,3
trabajo
Total 37 100,0

Tabla 8. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de descripcion general de la muestra (n:

37)
Variable X X Mo R CV Min Max Qi Qs  Curt.
Edad 41,27 39,00 31* 39 10,492 0,254 24 63 32,00 49,00 -1,050 0,350
Duracién proyecto
- 2443 2300 12 71 19649 0,804 1 72 700 36,00 -0,359 0,753
m
Participacion en el
21,54 2300 24* 62 17,047 0,791 1 63 550 36,00 -0,217 0,714

proyecto (m)

*Existen miltiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.
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En la gréfica de frecuencia de la variable edad (Grafica 1) se identifican dos grupos de edades,

uno de los 26 a 42 afios, en el cual se encuentra la media de la muestra (X=41,27) y el otro de los
48 a los 60 afios. En el primer rango la mayoria de los participantes tuvieron rol de integrantes de
equipo de trabajo mientras que los del segundo rango fueron directores de proyectos. Lo anterior
podria atribuirse a que a mayor trayectoria se tenga como investigador es mayor la probabilidad
de ser director de proyecto en consultorias debido a la experticia que se desarrolla en la linea de

trabajo.

Gréfica 1 Distribucion de resultados de informacion general de la muestra.

Edad Duracién del Proyecto

10| a7 ] Media = 24,43
Wedia = 41,27 2443
Desviacion estéandar= 104892 Desviacion estandar= 19,649

N=37 N =37

Frecuencia
)
/

Frecuencia

Participacion en el Proyecto

6 Media = 21 54
Desviacion esténdar=17,047
N=37

Frecuencia

Por otro lado, en lo referente a la duracion de los proyectos, los resultados presentados en la tabla
8 muestran que la mayoria se ejecutan en un periodo igual 0 mayor a doce meses (Mo= 12 y
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X=24,43). Se observa, ademas, que la participacion de los integrantes en un proyecto no
necesariamente es el tiempo que dura el mismo, algunos integrantes quizas se retiran una vez
cumplen sus compromisos; contrario al caso de los directores, quienes toman su participacion en
el proyecto hasta el momento que este sea liquidado y se declare el paz y salvo entre el
consultante y el consultor, lo que normalmente va més alld de la fecha de terminacion del

proyecto.

Los valores contenidos en la tabla 8 para las medidas de dispersion de las variables duracion del
proyecto y participacion en el proyecto, como las gréficas de distribucion de dichas variables
contenidas en la grafica 1, se ve la alta dispersion de los datos con respecto a la media. Dicha
dispersion puede estar asociada a una relacion entre la duracion del proyecto y el objeto o
complejidad del proyecto de consultoria, es decir, el tiempo de ejecucién de una consultoria
ambiental puede estar asociado al alcance del mismo.

5.1.2 Exito de la gestion del proyecto

La tabla 9 presenta los estadisticos concernientes a las variables relacionadas con la ejecucion y
el éxito de la gestion del proyecto. A partir de estos se podria afirmar que las consultorias
ambientales que ejecutan los grupos de investigacion de la Universidad de Antioguia, tienen
buena tasa de éxito en lo referente al cumplimiento de lo propuesto en las diferentes variables
asociadas a este, en especial en términos de alcance y calidad; afirmacion que se soporta al

observarse la distribucion de los datos de las variables contenidas en la gréfica 2.

Tabla 9. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas del éxito de la gestién del proyecto
(n=37).

Variable X X Mo S CV Min Max Q1 Q3 Curt. Sm
Alcance (P1) 4,46 5,00 0,691 0,155 4,00 5,00 2,995 -1,449
Calidad (P2) 4,62 5,00 4,00 5,00 1,155 -1,497

Cronograma (P3) 4,03 4,00
Presupuesto (P4) 4,32 5,00
Exito (P5) 4,32 4,00

0,986 0,245
0,915 0,211
0,669 0,155

3,00 5,00 -0,729 -0,608
4,00 500 0403 -1,173
4,00 5,00 2570 -1,073

R
3
2 0,639 0,138
3
3
3

~| o o) o1 O
N N N W N
ol o o1 o o1
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La variable relacionada con el cumplimiento del cronograma acordado para el proyecto es

valorada como la que menos se cumple (X=4,03), sin embargo, su calificacion sigue siendo
favorable. La diferencia con las otras variables puede deberse a las externalidades de los
proyectos o a la materializacion de los riesgos que impactan en el cumplimiento de los tiempos
establecidos en los mismos. Por otra parte, al observar la distribucion de la variable relacionada
con el cumplimiento del presupuesto, se podria considerar que esta es susceptible de afectacion
por los imprevistos que se pueden presentar a raiz del componente investigativo que suelen tener
las consultorias ambientales, pues se aumenta el nivel de incertidumbre bajo el que se ejecuta el

proyecto.

Gréfica 2. Distribucién resultados de las variables relacionadas al éxito de la gestién del

proyecto.

P1 P2

Media = 4 46
Desviacicn estindar= 691
N=37

Frecuencia
Frecuencia

o

o T T T T
F 1 2 3 4 E)

T T T T T n

1 2 3 4 5 Valoracién

Valoracién

P2. El nivel de calidad acordado para los entregables
de dicho proyecto

P3 P4

P1. El alcance acordado para dicho proyecto

Media = 4,03 259
Desviacion estandar= 986
N=37 N=77

Media = 4,32
Desviacion esténdar= 915

Frecuencia
Frecuencia

T T T T T 0T T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Valoracién Valoracién

P3. El cronograma de trabajo acordado para dicho P4. El presupuesto financiero acordado para dicho
proyecto proyecto
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Para la pregunta directa sobre el éxito del proyecto en términos generales, se observan resultados

favorables, aunque con una media y moda mas bajas (X=4,32 y Mo=4) en comparacién con las
obtenidas para las variables individuales del éxito. Tal percepcion puede deberse a que en la
Universidad de Antioquia la cultura de proyectos se ha desarrollado desde la gestion de proyectos
de investigacion donde no se implementan métricas para medir el éxito de los proyectos, como
las propuestas por las metodologias y estandares de gerencia de proyecto existentes, ni se tienen
datos histéricos que permitan hacer una evaluacién cuantitativa y objetiva de si un proyecto es
exitoso o no, por lo que la valoracion del éxito de forma integral viene a ser subjetivo de acuerdo

a como se haya ejecutado el proyecto y a los productos obtenidos.

Gréfica 3. Distribucidn de resultados de la variable éxito del dltimo proyecto.

P5

7 Wedia =432
Desviacion estandar= 669
N=37

Frecuencia

=

|

o T T T T T
1 2 3 4 s

Valoracién

P5. En términos generales, qué tan exitosa fue la gestion del proyecto de Consultoria Ambiental mas

reciente en el que usted participé (ya culminado)

5.1.3 Habilidades blandas del director de proyectos

Para el analisis de las respuestas a los items de la pregunta: “Con relacion al proyecto de
Consultoria Ambiental méas reciente en el que usted particip6 (ya culminado), valore el nivel de
implementacion de los siguientes aspectos por parte del director del proyecto”, se agruparon los
resultados de acuerdo a las dimensiones teoricas obtenidas en el proceso de conceptualizacion de

las habilidades blandas.
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» Liderazgo

Los resultados obtenidos para las variables asociadas a la dimension tedrica Liderazgo (tabla 10),
muestran que los directores de proyectos de consultoria ambiental tienen un desempefio favorable
como lideres. No obstante, al observar los histogramas de distribucion de los items de dicha
dimension, se encuentra que una de las observaciones incluidas en la muestra presenta una
valoracion desfavorable para el caso de los items P6, P8, P22, y P24. Cuatro de los datos atipicos
identificados en estos items corresponden a un mismo participante con rol de integrante de
equipo quien, en términos generales, valoré como medio la implementacién de las habilidades de

liderazgo por parte de su director de proyectos.

Tabla 10. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension liderazgo (n=37)

Variable X X Mo R S CcVv Min  Max Q1 Qs Curt. Sm
P6 4,46 5,00 5 4 0,767 0,172 1 5 4,00 5,00 10,531 -2,588
P7 4,70 5,00 5 2 0,520 0,111 3 5 4,00 5,00 1,590 -1,536
P8 454 5,00 5 4 0,803 0,177 1 5 4,00 5,00 9,767 -2,695
P9 454 5,00 5 2 0,605 0,133 3 5 4,00 5,00 -0,002 -0,958

P10 4,49 5,00 5 2 0,607 0,135 3 5 4,00 5,00 -0,358 -0,735
P11 4,38 4,00 5 2 0,681 0,156 3 5 4,00 5,00 -0,609 -0,647
P12 4,22 4,00 4 3 0,787 0,187 2 5 4,00 5,00 0,228 -0,774
P13 4,35 5,00 5 3 0,789 0,181 2 5 4,00 5,00 0,745 -1,090
P14 4,43 5,00 5 3 0,689 0,155 2 5 4,00 5,00 2,819 -1,361
P15 438 5,00 5 3 0,758 0,173 2 5 4,00 5,00 1,293 -1,179
P16 419 4,00 4 3 0,776 0,185 2 5 4,00 5,00 1,765 -1,103
P17 454 5,00 5 2 0,650 0,143 3 5 4,00 5,00 0,210 -1,122
P18 446 5,00 5 4 0,803 0,180 1 5 4,00 5,00 8,612 -2,417
P19 454 5,00 5 2 0,691 0,152 3 5 4,00 5,00 0,241 -1,221
P20 457 5,00 5 2 0,603 0,132 3 5 4,00 5,00 0,244 -1,078
P21 454 5,00 5 2 0,650 0,143 3 5 4,00 5,00 0,210 -1,122
P22 4,00 4,00 4 4 1,000 0,250 1 5 4,00 5,00 2,640 -1,410
P23 451 5,00 5 2 0,607 0,134 3 5 4,00 5,00 -0,201 -0,844
P24 4,14 4,00 4" 4 0,948 0,229 1 5 4,00 5,00 2,191 -1,318
P25 4,30 4,00 4 3 0,702 0,163 2 5 4,00 5,00 1,783 -1,001

*Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.
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Las habilidades con resultados més favorables fueron aquellas que se encuentran relacionadas
con factores de motivacién, como son P7 y P20 que obtuvieron una media de 4,70 y 4,57,
respectivamente. lgualmente, en la grafica 4, se observa la calificacion favorable a los items P8,
P9, P17, P19, P20, P21y P23.

Gréfica 4. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimension Liderazgo.

P6 P7

20 Hedia =445
Gnests

Desyiacion estandar= 767
N=37

=47
viacion estandar= 52

z5F

Frecuencia
Frecuencia

T T T T T T T [ T T T
Valoracion Valoracion
P6. Mantener el interés del equipo del proyecto para P7. Demostrar interés en desarrollar las actividades
desarrollar las actividades del proyecto. del proyecto.

P8 P9

=7 Media=454

N

Media = 4,54
803 Desviacion estandar= 605
N=37 N=37

Frecuencia
Frecuencia

T T
1 2 3 4 H 1 2 3 4 s

Valoracién Valoracion

P9. Dar autonomia a los miembros del equipo de
trabajo para la toma de decisiones, segun su rol y
requisitos del proyecto.

P8. Ser un ejemplo a seguir por parte del equipo del
proyecto.
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P10

25 Media =4,49
Desviacion estandar= 607
N=37

Frecuencia

Valoracién

P10. Conceder responsabilidad a un miembro del
equipo de trabajo para que obrara en su
representacion.

P11

Wecia = 4,38
Desviacion esténdar= 681
N=a7

Frecuencia

Valoracion

P11. Influir en la toma de decisiones del equipo de
trabajo ante las eventuales desviaciones en el logro
de los objetivos del proyecto.

P12

422
Desviacion estandar= 767
N=37

Frecuencia

Valoracién

P12. Evaluar los efectos de sus decisiones frente a
los objetivos del proyecto.

P14

25 Media =443
Desviacion estandar= 689
N=37

Frecuencia
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1 2 3 4 s
Valoracién

P14. Establecer sus propias metas como director del

proyecto.

P13

Wedia = 4,35
Desviacion estandar= 769
N=37

Frecuencia

Valoracion

P13. Tomar decisiones oportunas para el buen
desarrollo del proyecto.

P15

Wecia = 4,38
Desviacién esténdar= 758
N=a7

Frecuencia

J

T T T T T
1 2 3 4 s

Valoracion

P15. Impulsar acciones para el logro de sus propias
metas como director del proyecto.
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P16

Valoracion
P16. Evaluar el logro de sus propias metas como

director del proyecto.

P17
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P17. Encaminar al equipo de trabajo hacia las metas
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para el logro de los objetivos.
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P20. Dirigir las acciones del equipo de trabajo sin
perder de vista los objetivos a largo plazo

P19

Media = 4,54
Desviacion estandar= 631
N=37

20
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P19. Contribuir al sostenimiento de relaciones
armoniosas entre los miembros del equipo.

P21

Media = 4,54
Desyiacion estandar= 65
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P21. Cuidar al equipo del proyecto ante situaciones
gue pongan en riesgo el bienestar.
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P22 P23
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P22. Estabilizar las emociones propias y las de los P23. Mantener el empefio a pesar de las dificultades
grupos de interés del proyecto. para el logro de los objetivos.

P24 P25

Hiedia = 4,14 7 Metla - 4,3
Desviacion estandar= 948 Desuiacion estindar= 702
Noa7 NS37
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P24. Generar cambios que rompan paradigmas que P25. Estimular la generacion de ideas novedosas
limitan el logro de los objetivos del proyecto. para avanzar hacia los objetivos del proyecto.

Otras variables con una valoracion menos favorable, fueron las relacionadas con la autogestion
(P12, P13, P14, P15, P16), con el romper paradigmas (P24) y estimular la generacién de ideas
novedosas (P25). Al analizar los resultados de cada item, se identifico que la mayoria de los
puntajes desfavorables para los items de autogestion fueron dados por los integrantes de equipo
de trabajo, mientras que los puntajes mas desfavorables para los items sobre romper paradigmas y
estimular a la innovacién fueron dados, en su mayoria, por los directores del proyecto; por lo que
el nivel de valoracion podria atribuirse a que la autogestion de parte de los directores no se ve

reflejado en su estilo de liderazgo.

» Trabajo en Equipo

Tabla 11. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Trabajo en Equipo (n=37)
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Variable X X Mo R S CVv Min  Max Qi Qs Curt. Sm
P26 4,14 5,00 5 4 1,159 0,280 1 5 4,00 5,00 1,324 -1,410
P27 4,32 4,00 4 3 0,709 0,164 2 5 4,00 5,00 1,775 -1,060
P28 454 5,00 5 2 0,730 0,161 3 5 4,00 5,00 0,184 -1,280
P29 4,49 5,00 5 4 0,837 0,187 1 5 4,00 5,00 7,395 -2,356
P30 424 4,00 5 2 0,760 0,179 3 5 4,00 5,00 -1,105 -0,449
P31 422 4,00 4 4 0,787 0,187 1 5 4,00 5,00 6,709 -1,860
P32 4,43 5,00 5 3 0,728 0,164 2 5 4,00 5,00 2,106 -1,350
P33 4,46 5,00 5 2 0,691 0,155 3 5 4,00 5,00 -0,320 -0,915
P34 451 5,00 5 2 0,651 0,144 3 5 4,00 5,00 -0,007 -1,012
P35 4,62 5,00 5 3 0,681 0,147 2 5 4,00 5,00 5,275 -2,140
P36 457 5,00 5 4 0,801 0,175 1 5 4,00 5,00 10,301 -2,807

Los resultados obtenidos para las variables de la dimension teérica trabajo en equipo (tabla 11)
fueron en general favorables, siendo la media més baja para el item P26 (X=4,14) y la més alta

para el item P35 (X=4,62). En cuanto a los items que reportan al menos una calificacion muy
desfavorable, se destacan en la grafica 5 los items P26, P29, P31 y P36, con muy bajo nivel de
implementacion, y de bajo nivel los items P27, P32 y P35. Por otra parte, los items con mejor
valoracion para esta dimension en cuanto a la media fueron P35 y P36 (X=4,62 y X=457,
respectivamente). El contraste entre las frecuencias y las medias de esta dimension, como son el
caso los items P35 y P36, con valoraciones bajas y promedios altos puede deberse a la
subjetividad que frente a la implementacion de uno u otro aspecto tienen los participantes de la

muestra.
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Gréfica 5. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimension Trabajo

equipo
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P31. Actuar con serenidad frente a imprevistos que
pongan en riesgo el logro de los objetivos del
proyecto.
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P32. Actuar oportunamente frente a imprevistos que  P33. Atender los compromisos del proyecto en los
pongan en riesgo el logro de los objetivos del tiempos acordados.
proyecto.
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P36. Reconocer los logros de los miembros del equipo de trabajo del proyecto.

67




» Negociacion y resolucion de conflictos

En cuanto a los items relacionados a las habilidades para negociar y resolver conflictos, las

medidas de tendencia central de la muestra (X, X, y Mo), presentadas en la tabla 12, muestran
una calificacion favorable para todos los items. En los descriptivos de esta dimension se nota solo
diferencia marcada en el item P38, que presenta moda, rango y minimo diferente a los otros items
de la dimension; asi mismo, al analizar las distribuciones de los resultados de los items de la
dimensién (grafica 6) se nota una marcada diferencia en la P38 con respecto a las demas. Se
podria asociar esta diferencia a que la habilidad para la resolucién de conflictos puede ser dificil
de desarrollar por el manejo de estrés y de emociones que este conlleva. Sin embargo, si se tiene
en cuenta lo positivo de las valoraciones de los items de las dimensiones de liderazgo y de trabajo
en equipo, se podria inferir que la forma en que se lideran los proyectos de consultoria ambiental
hace que no sea tan necesario la implementacion de habilidades para lograr que los grupos de

interés lleguen a acuerdos en situaciones de conflicto.

Tabla 12. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Negociacion y Resolucion de conflictos (n=37)

Variable X X Mo R S CV Min Max Q: Qs Curt. Sm

P37 457 500 5 2 0,647 0,142 3 5 400 5,00 0471 -1,239
P38 416 400 4 3 0,764 0,184 2 5 400 5,00 0,330 -0,683
P39 473 500 5 2 0,508 0,107 3 5 450 5,00 2327 -1,730
P40 449 500 S5 2 055 0,125 3 5 400 5,00 -0,859 -0,449
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Gréfica 6. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimension Negociacion y

resolucion de conflictos.

P37 P38

Frecuencia
Frecuencia
T

7]

T T T T T T T T T T
1 2 3 4 s 1 2 3 4 s

Valoracion Valoracién

P37. Sustentar sus posiciones mediante razones P38. Lograr que los grupos de interés (miembros
(evidencias), fundamentos Id6gicos y supuestos del equipo, clientes, gerencia...) lleguen a acuerdos
validos. en situaciones de conflicto.

P39 P40

fedia = 4,73
esviacion estandar= 508
=3

| | /\

="
T T [ T T T T T T T T
7 1 1 H { T T ! I 1

30 Media = 4,49
Desviacion esténdar= 559
=37

Frecuencia
Frecuencia

Valoracion Valoracién

P40. Tomar decisiones para resolver
P39. Tener confianza en si mismo conflictos dados en el proyecto teniendo en
(habilidades y conocimientos). cuenta los puntos de vista de los
involucrados.

> Etica

En cuanto a los items asociados a la dimension ética, se presentd una alta implementacion por
parte de los directores de proyectos, Mo=5 para todos los items (ver tabla 13), especialmente en
el item referente al trato a otros en el cual se obtuvo una X=4,68 y la mayor concentracion de
datos con respecto a ella (curtosis=13,441). No obstante, al analizar el rango de los datos y las

gréficas de las distribuciones de los items de esta dimension (gréfica 7), se encuentra una
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observacion poco favorable para estos items. Este caso no tipico en la muestra, quizd deja

entrever la percepcion de una muy baja implementacién de estas habilidades por parte de un

director o es precisamente aquella que contrasta con que la implementacion de ciertas

habilidades, o al menos la percepcion de ella por parte de al menos uno de los integrantes, puede

ser muy baja o no verse expresada en la gestion del director, como para el caso aplica, 0 no

percibirse.

Tabla 13. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Etica (n=37)

Variable X X Mo R S CV Min Max Q Qs Curt. Sm
P41 4,43 5,00 5 4 0,835 0,188 1 5 4,00 5,00 6,866 -2,198
P42 4,46 5,00 5 4 0,836 0,188 1 5 4,00 5,00 7,104 -2,273
P43 4,68 5,00 5 4 0,784 0,168 1 5 500 5,00 13,441 -3,370
P44 4,59 5,00 5 4 0,798 0,174 1 5 4,00 5,00 10,924 -2,929

Grafica 7. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimension Etica.

Frecuencia
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P41
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Frecuencia
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Valoracion

T T
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Media=445
Desyiacion estandar= 636
N=37

P41. Obrar con cautela ante situaciones que
puedan generar perjuicio a los grupos de
interés del proyecto (miembros del equipo,
clientes, gerencia, entorno...).

P42. Generar confianza entre los grupos de
interés del proyecto (miembros del equipo,
clientes, gerencia...).
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P43 P44

Mecia = 4,68 Wedia = 4,59
Desviacion estandar= 764 Desviacion estandar= 798
N=37 N=37

N\ N

Frecuencia
Frecuencia

T T T T T T T T
1 2 3 4 s 1 2 3 4 B

Valoracion Valoracion

P43. Tratar amablemente a los grupos de P44. Obrar reconociendo los derechos de los
interés del proyecto (miembros del equipo, grupos de interés del proyecto (miembros del
clientes, gerencia...). equipo, clientes, gerencia...).

> Razonamiento

En general, los items correspondientes a esta dimension teorica fueron favorables, en la tabla 14
se observa que los items P46, P47 y P48 se mantuvieron en un rango de 2 con una baja
concentracion de datos en comparacion a los items P45 y P49, lo que puede deberse a que,
dependiendo de los objetivos del proyecto, se requeriré el analisis integral del sistema de estudio
0 se requerira centrarse en algunos de sus componentes; asi mismo, como el generar ideas

novedosas o0 procedimientos innovadores.

Tabla 14. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Razonamiento (n=37)

Variable X X |[Mo |R|S cVv Min |Max |Q: Qs Curt. Sm
P45 4,38 | 5,00 5 13| 0,79 0,181 2 5 4,00 | 5,00 0,832 -1,160
P46 4,41 | 5,00 5 2] 0,725 0,165 3 5 4,00 | 5,00 -0,614 -0,807
P47 432 | 4,00 4 | 2| 0626 | 0,145 3 5 4,00 | 500 | -0,582 -0,358
P48 4,38 | 4,00 5 2] 0,681 | 0,156 3 5 4,00 | 500 | -0,609 -0,647
P49 424 | 4,00 5 [4] 0925 | 0,218 1 5 4,00 | 5,00 3,398 -1,632

En la gréfica 8, puede observarse que el item P45 es el de mayor favorabilidad en las respuestas a
los items de esta dimension. Esto puede deberse a que las consultorias ambientales que

desarrollan los grupos de investigacién se basan, principalmente, en el desarrollo del método
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cientifico, lo que hace que estos proyectos se desarrollen metddicamente y puede llevar a que se
perciba altamente la implementacién del aspecto valorado en dicho item.

Grafica 8. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimensién razonamiento.
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Valoracién Valoracion

P45. Actuar siguiendo métodos predefinidos para la P46. Comprender la articulacién entre las partes y el
ejecucion del proyecto. todo durante el ciclo de vida

Grafica 8. Distribucién de resultados de las variables relacionadas a la dimensién
razonamiento. (Continuacion)
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PA7. Generar iniciativas que lleven a soluciones P48. Desagregar sisteméaticamente una determinada
originales ante las eventualidades del proyecto. situacion del proyecto...
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P49

20 Media = 4,24
Desviacion estandar= 925
N=37

Frecuencia

o T T T T T
1 2 3 4 5

Valoracion

P49. Emitir conceptos procurando aislar la subjetividad durante el ciclo de vida del proyecto.

En la gréfica 8 puede observarse que el item P49 es el aspecto que presentd mayor dispersion de
datos, aungue sigue dominando una calificacion favorable. Si bien podria asociarse el aislamiento
de la subjetividad al hecho que las consultorias ambientales se realizan a partir de la experiencia
cientifica de los ejecutores; esto no aparta el hecho de que son personas quienes estan a cargo de
los proyectos y su direccion se hace a partir del trasegar de los lideres en este tipo de servicios,
por lo que es mas facil para ellos tomar posiciones objetivas a la hora de emitir conceptos y tomar

decisiones.

» Practicidad

A partir de los datos de contenidos en la tabla 15, se infiere que la implementacién de los
aspectos previstos en esta dimensién es muy alta por parte de los directores de proyectos de
consultoria ambiental. Sin embargo, al analizarlas individualmente se encuentra que la asociada
al item P50 baja su favorabilidad de muy alta a alto; esto puede deberse a que la gestion del
riesgo en los proyectos es reciente en la practica de los proyectos universitarios y es algo que
todavia se estd fomentando en la cultura de la universidad, lo que hace que algunos coordinadores
todavia se encuentren en el proceso de implementar la gestién del riesgo de manera formal como

una préactica dentro de los proyectos.
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Tabla 15. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Practicidad (n=37)

Variable X X Mo R S CcVv Min Max Qi Qs Curt. Sm
P50 432 4,00 4 2 0,669 0,155 3 5 4,00 5,00 -0,673 -0,484
P51 438 4,00 5 2 0,681 0,156 3 5 4,00 5,00 -0,609 -0,647
P52 4,43 5,00 5 2 0,689 0,155 3 5 4,00 5,00 -0,443 -0,822
P53 4,41 5,00 5 2 0,762 0,173 3 5 4,00 5,00 -0,711 -0,856

La distribucion de datos del item P53 (grafica 9) muestra una diferenciacion clara en el
comportamiento de los datos respecto a los otros tres aspectos considerados en esta dimension.
Para este aspecto se hall6 el mayor nimero de observaciones en 5, lo que hace inferir que los
lideres de proyectos de consultoria ambiental son personas tendientes a la accion. No obstante, se
tiene en este item el mayor nimero de observaciones para el nivel de implementacion medio, que
puede deberse a las condiciones a las que pueden estar sujetos los directores de proyectos de
consultoria ambiental en el marco del contrato que normalmente enmarcan dichas consultorias y
a la aprobacién o no de algunas decisiones por parte de los supervisores o interventores del

mismo.

» Comunicacion

De los aspectos valorados en la dimension de comunicacion se obtuvieron resultados favorables
en general, lo que supone una alta implementacion de las habilidades comunicativas por parte de

los directores de proyectos de consultoria ambiental de la Universidad de Antioquia (ver tabla

16). La habilidad de menor implementacion fue el escuchar con atencién (P54 con X=4,38) y la

de mayor implementacion la comunicacién escrita y oral (P56 y P57, respectivamente, ambas con

X=4,51)
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Gréfica 9. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimension practicidad.
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P51. Actuar de manera rapida tomando en cuenta
los cambios que surjan en el proyecto (internos o
externos).

P52 P53

P50. Asumir riesgos en el proyecto con base en una
evaluacion previa de los mismos.

Mecia = 4,43
Desviacion esténdar= 689

N=37

Frecuencia
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T T T T T T T T T T
1 2 3 4 s 1 2 3 4 H

Valoracion Valoracion

P52. Adaptarse a las circunstancias que demanda el P53. Llevar a acciones concretas las ideas que
entorno en que se desarrolla el proyecto. surjan durante la ejecucién del proyecto.

Tabla 16. Estadisticos descriptivos variables cuantitativas de las habilidades blandas del director

del proyecto — Dimension Comunicacion (n=37)

Variable X X Mo R S CV Min  Max Q: Qs Curt. Sm
P54 438 5,00 5 3 0,794 0,181 2 5 4,00 5,00 0,832 -1,160
P55 446 5,00 5 2 0,605 0,136 3 5 4,00 5,00 -0,478 -0,631
P56 4,51 5,00 5 3 0,804 0,178 2 5 4,00 5,00 1,676 -1,575
P57 4,51 5,00 5 2 0,731 0,162 3 5 4,00 5,00 -0,035 -1,176
P58 4,49 5,00 5 2 0,731 0,163 3 5 4,00 5,00 -0,221 -1,078
P59 4,41 5,00 5 4 0,927 0,210 1 5 4,00 5,00 4,689 -2,032

Sin embargo, al observar el comportamiento de los datos para cada variable medida en los
histogramas (grafica 10), se hace notable la diferencia en los datos del item P55 con respecto a

los otros items, donde no es tan marcada la diferencia entre los valores 4 y 5. Se podria decir que
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el desarrollo de las habilidades comunicativas, oral y por escrito, son una fortaleza en los
directores de consultoria ambiental realizada por grupos de investigacion, ya que por su profesion
docente e investigador estan diariamente poniéndolo en practica. Asi mismo, la interaccion con
comunidades cientificas para estar al dia en los avances en investigacion de las lineas de
experticia, promueve la importancia del relacionamiento con otros y con su equipo de trabajo. Sin
embargo, el preguntar a otros a fin de comprender realmente lo que sucede en un momento

determinado, sigue siendo una practica poco comun en el medio.

Gréfica 10. Distribucion de resultados de las variables relacionadas a la dimensién comunicacion.
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Desviacion esténdar= 794 Desviacion estandar= 605
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P54. Escuchar con atencion lo que le comunican los  P55. Hacer preguntas precisas que lleven a una
grupos de interés del proyecto (miembros del comprension oportuna de lo que sucede en el
equipo, clientes, gerencia...). proyecto.

P56 P57

= Mecta = 4,51 Media - 4,51
Desviacion esténdar= 804 Desuiacion estandar= 731
N-37 N-37
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P56. Comunicarse por escrito de manera efectiva P57. Comunicarse oralmente de manera efectiva
(clara, coherente, precisa y oportuna) con los grupos (clara, coherente, precisa y oportuna) con los grupos
de interés del proyecto (miembros del equipo, de interés del proyecto (miembros del equipo,
clientes, gerencia...). clientes, gerencia...).

76



P58 P59

Frecuencia

N

T - T T
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P58. Relacionarse con los grupos de interés del P59. Comunicarse de manera asertiva (mesurada,
proyecto (miembros del equipo, clientes, oportuna, respetuosa y directa) con los grupos de
gerencia...) abriendo espacios de cooperacion para interés del proyecto (miembros del equipo, clientes,
el beneficio mutuo. gerencia...).

5.2 ANALISIS DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD DEL MODELO DE
PARTIDA

El modelo de partida se refiere al modelo sometido a validacion en el trabajo de campo, el cual
fue presentado en la figura 3 (ver pagina 39). Si bien el total de datos (n=37) no cumple el criterio
minimo de 5 observaciones por item, se decidio realizar el analisis de la unidimensionalidad y de

fiabilidad de este modelo, a modo de ejercicio.

El andlisis de unidimensionalidad se realizé para cada una de las habilidades (dimensiones)
contenidas en el modelo, mediante el analisis de componentes principales (ACP). Con base en
dicho analisis, teniendo en cuenta la carga de los factores de los items en el primer factor, se dio
una reduccion de las dimensiones a partir de la eliminacion de aquellos items que tuvieron carga
inferior a 0,55 en el primer factor, asi:

- Liderazgo, de 20 items paso a tener 8.

- Trabajo en equipo, pasé de 11 a 4 items.

- Negociacion y Resolucion de Conflictos, Etica y Practicidad, pasaron de 4 a 3 items.

- Razonamiento, paso de tener 5 a tener 3 items.

- Comunicacién, pasé de 6 a 5 items.
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Los resultados del andlisis se presentan en el Anexo H. En ellos se encuentran sefialadas en rojo

las cargas mayores a 0,55 en el primer factor, las cuales corresponden a los items que componen

el modelo de partida de las habilidades blandas que se presenta en la tabla 17.

Tabla 17. Resultados unidimensionalidad y fiabilidad modelo de partida

Dimension ftem  Media Desvjacién Cargas Cronbat_:h Si Alfa de % Va_rianza Ratio
Estandar Factor se elimina Cronbach Explicada
P6 446 0,767 0,826 0,897
P 47 0,52 0,689 0,908
P8 454 0,803 0,862 0,907
LIDERAZGO P 435 0,789 0.7t 0,906 0,915 43,03 28,02
P17 454 0,65 0,627 0,903
P18 446 0,803 0,843 0,896
P19 454 0,691 0,624 0,903
P22 4,00 1,000 0,655 0,911
P30 4,24 0,76 0,753 0,777
P32 443 0,728 0,838 0,748
TRQSSIJSOEN P33 446 0,691 0,656 0,831 0822 20,684 24
P34 451 0,651 0,754 0,738
NEGOCIACION Y P37 457 0,647 0,820 0,72
RESOLUCIONDE P38 4,16 0,764 0,734 0,611 0,73 57,211 16,40
CONFLICTOS "o 449 0,559 0,776 0,592
P41 4,43 0,835 0,881 0,944
ETICA P43 4,68 0,784 0,779 0,921 0,952 88,063 43,67
P44 459 0,798 0,773 0,922
P45 4,38 0,794 0,139 0,763
RAZONAMIENTO P46 4,41 0,725 0,390 0,736 0,833 60,618 22,53
P49 4,24 0,925 0,281 0,815
P50 4,32 0,669 0,952 0,663
PRACTICIDAD P51 4,38 0,681 0,659 0,751 0,814 67,817 26,48
P53 4,41 0,762 0,666 0,823
P54 4,38 0,794 0,745 0,877
P56 4,51 0,804 0,862 0,895
COMUNICACION P57 4,51 0,731 0,644 0,845 0,887 64,383 14,83
P58 4,49 0,731 0,690 0,84
P59 441 0,927 0,608 0,855
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En este modelo, se puede observar que el instrumento utilizado fue fiable, ya que todas las
habilidades evaluadas presentan consistencia interna de la escala (alfa de Cronbach >0,7). Asi
mismo, los valores del porcentaje de la varianza explicada y de la ratio de autovalores confirman
la unidimensionalidad de las habilidades medidas, pues superan los valores de criterio de
unidimensionalidad definidos para ellos (varianza explicada mayor al 40% y ratio de Hattie

mayor a 3).

En el analisis de los diferentes factores, se encuentra que el indice de fiabilidad es bajo para el
caso de algunos de los items de Negociacion y resolucion de conflictos y de Practicidad. No
obstante, estos se aceptan bajo el principio de parsimonia, el cual establece que la soluciéon mas
simple suele ser la mejor; en especial cuando estas habilidades estan siendo medidas por tres

items, el cual se considera el nimero minimo de items para un constructo.

5.3 ANALISIS DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD DEL MODELO
REDUCIDO A PARTIR DE TEORIA

Debido a la situacion presentada en cuanto al nimero de observaciones obtenidas en la fase de
campo, se optd por realizar una reduccion de la dimension de liderazgo a partir de elementos

teoricos con el fin de mostrar un modelo consecuente con la teoria existente acerca del liderazgo.

Es asi que, a partir de una revision de literatura del tema, se identificé que los 20 items
operacionalizados podrian reagruparse en nuevas habilidades teniendo como referente las
habilidades, o componentes del liderazgo, descritas por el Inventario de Practicas de Liderazgo -
LPI- (sigla en inglés) propuesto por Kouzes y Posner (2003 citado en Slattery & Sumner, 2011).
El LPI es un test que propone un perfil de liderazgo basado en el desempefio del individuo con
respecto a cinco practicas de liderazgo que pretende medir: i) modelar el camino, ii) inspirar una

vision compartida, iii) desafiar el proceso, iv) permitir que otros actlen y v) alentar al corazon.
En la tabla 18 se presenta la reagrupacion, realizada mediante consenso, de los items de liderazgo

del modelo de partida de acuerdo con a las préacticas de liderazgo, y la conceptualizacion de las
nuevas habilidades: liderazgo, emprendimiento, desarrollo del espiritu de equipo y empatia.
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Tabla 18. Reagrupacion de los items de liderazgo del modelo de partida, a partir de la teoria.

PRACTICA LPI ID ITEM HABILIDAD

Mantener el interés del equipo del
P6 proyecto para desarrollar las actividades
del proyecto.

Demostrar interés en desarrollar las
actividades del proyecto.

Ser un ejemplo a seguir por parte del
Camino: encontrar su P8 equipo dje| peoyectog porp Habilidad de estimular, dirigir o

voz y afirmar sus — mantener comportamientos
valores compartidos; P12 Evaluar los efgctps de sus decisiones positivos, de si mismos o de otros
A . ' frente a los objetivos del proyecto. ’ ’
Actla cdmo animas a que redundan en el logro de los

otros a actuar. p14 EStablecer sus propias metas como objetivos del proyecto.
director del proyecto.

Impulsar acciones para el logro de sus
propias metas como director del proyecto.
Evaluar el logro de sus propias metas
como director del proyecto.

P7

1. Modelo del MOTIVACION

P15

P16

Encaminar al equipo de trabajo hacia las

P17 metas del proyecto.

2. Inspirar una

Vision Compartida: L . . . - LIDERAZGO -
desarrollar una vision erlglr las acciones del equipo de trabajo Ha_bllldad que conlleva_ la relacion de
en la que todos en P20 sin perder de vista los objetivos a largo _ influencia entre eI_ director y los
una organizacion plazo del proyecto. integrantes del equipo de proyecto
crean y trabajan para lograr que los resultad_os
hacia ios objetivos Influir en la toma de decisiones del generen un cambio real y reflejen sus
COMO una unidad. P11 equipo de trabajo ante las eventuales propositos compartidos.

desviaciones en el logro de los objetivos
del proyecto.

3 Desafie el Mantener el empefio a pesar de las
Proceso: le anima a P23 dificultades para el logro de los objetivos
salir de su zona de del proyecto.
confort Generar cambios que rompan paradigmas Actitud EMIZ;IS[E(;\I(E)IIPAIENTO I
experimentando, P24 que limitan el logro de los objetivos del ctitud y aptitud de 1a pgrson,a que fe
explorando y proyecto, permite avanzar e ir mas allade lo
tomando riesgos para Estimular la generacion de ideas necé(zsiarlrcc)) aefgtr:)deestleizrrluzj%r\llgl?reta
crear cambios o P25 novedosas para avanzar hacia los proy agrggado
mejorgs en una objetivos del proyecto. '
organizacion o P13 Tomar decisiones oportunas para el buen
comunidad. desarrollo del proyecto.
4 Habilitar a otros Dar autonomia a los miembros del DESARROLLO DEL ESPIRITU DE
' . equipo de trabajo para la toma de EQUIPO
para actuar: crear un P9 S > L -
ambiente propicio decisiones, segun su rol y requisitos del Habilidad para ayudar a los
proyecto. miembros del proyecto a trabajar

para la colaboracion
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PRACTICALPI  ID ITEM HABILIDAD
y el fortalecimiento . . unidos por la percepcion comun de
de las habilidades de Conceder responsabilidad a un miembro un mismo objetivo, a trabajar de

los demas a través P10 del equipo de trabajo para que obraraen  naners interdependiente, unos con
del empoderamiento, su representacion otros, con el lider, los interesados
el tlraaggjrgc i:lr; ieI?du;go y Mantener un ambiente de trabajo externos y la organizacion.

' P18 favorable para el logro de los objetivos
del proyecto.

Cofézlg?]mﬁ) n:ﬁgse:aro Cuidar al equipo del proyecto ante

e s vé e los roles P21 situaciones que pongan en riesgo el
qde liderazao que se bienestar del mismo.

centragenqla EMPATIA
sinceridad dedicada a Estabilizar las emociones propias y las de CapaCIIdssd duenfgfgg \Il?gtzegélr;;entos
reconocer las P22 los grupos de interés del proyecto (equipo inte Elantespdel eqUino de provectos e
contribuciones y de trabajo, clientes, gerencia...). - quipo de proy
interesarse activamente por sus
celebrar los valores y .
S preocupaciones.
las victorias al - - .
. Contribuir al sostenimiento de relaciones
ofrecer estimulo y - )
P19 armoniosas entre los miembros del

mantener una
perspectiva positiva.

equipo de trabajo.

La tabla 19 presenta los resultados obtenidos del calculo de la unidimensionalidad y de fiabilidad,

también por analisis de componentes principales (ACP), del modelo obtenido con la reduccion

tedrica de la habilidad liderazgo. En el Anexo | se presentan las estimaciones del ACP para las

nuevas habilidades. Las habilidades trabajo en equipo, negociacion y resolucion de conflictos,

ética, razonamiento, practicidad y comunicacién mantienen las estimaciones del modelo anterior,

es decir, las presentadas en el Anexo K para dichas variables.

Tabla 18. Resultados unidimensionalidad y fiabilidad modelo reagrupado a partir de la teoria

. ., - . Desviacion  Cargas Cro_n 22 Alfade % Varianza .
Dimension Item Media a Si se . Ratio
Estandar Factor . Cronbach  Explicada

elimina

P6 4,459 0,767 0,884 0,755

, P7 4,703 0,520 0,800 0,777
MOTIVACION 0,831 55,930 3,261

P8 4,541 0,803 0,884 0,752

P12 4,216 0,787 0,591 0,854

P17 4,541 0,650 0,271 0,756
LIDERAZGO P20 4,568 0,603 0,860 0,636 0,761 67,901 7,768

P11 4,378 0,681 0,868 0,640
EMPRENDIMIENTO P23 4,514 0,607 0,623 0,508 0,681 53,789 4,264
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Cronbach

Dimension item Media Desvjacién CAlES si se Al ez %Va_rianza Ratio
Estandar Factor elimina Cronbach  Explicada
P24 4,135 0,948 0,848 0,701
P25 4,297 0,702 0,750 0,586
P21 4,541 0,650 0,368 0,807
EMPATIA P22 4,000 1,000 0,850 0,773 0,837 77,711 16,629
P19 4541 0,691 0,875 0,739
P30 4,24 0,76 0,753 0,777
TRABAJO EN EQUIPO Psz 443 0.728 0838 0.748 0,822 50,684 32,413
P33 4,46 0,691 0,656 0,831
P34 451 0,651 0,754 0,738
NEGOCIACION Y P37 457 0,647 0,820 0,72
RESOLUCION DE P38 4,16 0,764 0,734 0,611 0,73 57,211 16,404
CONFLICTOS P40 4,49 0,559 0,776 0,592
P41 443 0,835 0,881 0,944
ETICA P43 4,68 0,784 0,779 0,921 0,952 88,063 43,669
P44 4,59 0,798 0,773 0,922
P45 4,38 0,794 0,139 0,763
RAZONAMIENTO P46 441 0,725 0,390 0,736 0,833 60,618 22,523
P49 424 0,925 0,281 0,815
P50 4,32 0,669 0,952 0,663
PRACTICIDAD P51 4,38 0,681 0,659 0,751 0,814 67,817 26,477
P53 4,41 0,762 0,666 0,823
P54 4,38 0,794 0,745 0,877
P56 4,51 0,804 0,862 0,895
COMUNICACION P57 451 0,731 0,644 0,845 0,887 64,383 14,833
P58 4,49 0,731 0,690 0,84
P59 4,41 0,927 0,608 0,855

Los resultados obtenidos en el andlisis de la unidimensionalidad y fiabilidad, lleva a la

eliminacion de la habilidad “Desarrollo del Espiritu de Equipo”, ya que solo se cumplié uno de

los dos criterios para la unidimensionalidad (el primer factor explica mas del 40 % de la varianza)

y el Alpha de Cronbach de la habilidad y de sus items es muy bajo. En otras palabras, la

habilidad no es unidimensionalidad ni el constructo que representa tiene consistencia. En cuanto

a la variable emprendimiento, se deja en el modelo propuesto, sin embargo, es de anotar que el

resultado de alfa de Cronbach para esta habilidad muestra que esta habilidad tiene poca

consistencia como constructo.
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5.4 ANALISIS DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD MODELO BASADO EN
LOS DATOS

Para este caso se propuso un modelo a partir del andlisis cluster expuesto anteriormente. Este
ejercicio exploratorio arrojé un modelo guiado por los datos, en el cual fueron agrupados
buscando una homogeneidad de acuerdo con el intervalo de distancia euclidea y con los
siguientes métodos de agrupacion: i) entre grupos, ii) dentro de grupos, iii) vecino mas lejano y
iv) método de Ward.

Una vez analizados los dendrogramas resultado del andlisis cluster (Anexo J), se optd por
seleccionar el obtenido bajo la agrupacion entre grupos como la mejor opcion de agrupacion,
pues los items agrupados mostraban una relacion coherente entre si. A continuacion, en la tabla
20, se presenta el modelo operacionalizado obtenido a partir del analisis cluster y la

conceptualizacién de las habilidades nuevas: autogestion, estrategia y proactividad.

Tabla 19. Operacionalizacién del modelo resultado del analisis clUster.

HABILIDADA ID ITEM

Tratar amablemente a los grupos de interés del proyecto (miembros

del equipo, clientes, gerencia...).

Obrar reconociendo los derechos de los grupos de interés del

proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

ETICA Obrar con cautela ante situaciones que puedan generar perjuicio a
P41 los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo, clientes,

gerencia, entorno...).

Generar confianza entre los grupos de interés del proyecto

(miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Mantener el interés del equipo del proyecto para desarrollar las

actividades del proyecto.

Mantener un ambiente de trabajo favorable para el logro de los

objetivos del proyecto.

Interactuar de manera armoniosa con los miembros del equipo de

P43

P44

P42

P6

MOTIVACION P18

P29

trabajo.
P7  Demostrar interés en desarrollar las actividades del proyecto.
TRABAJO EN Cumplir con los compromisos asumidos en el desarrollo del
P35
EQUIPO proyecto.

P21 Cuidar al equipo del proyecto ante situaciones que pongan en
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HABILIDADA ID ITEM
riesgo el bienestar del mismo.
P23 Mantener el empefio a pesar de las dificultades para el logro de los
objetivos del proyecto.
P34 Mantener una actitud positiva frente a las dificultades que se
EMPRENDIMIENTO presenten en el proyecto.
P46 C_ompren@er la articulacion entre las partes y el todo durante el
ciclo de vida del proyecto.
P52 Adaptarse a las circunstancias que demanda el entorno en que se
desarrolla el proyecto.
P31 Actuar con serenidad frente a imprevistos que pongan en riesgo el
logro de los objetivos del proyecto.
NEGOCIACION P38 Lograr_que los grupos de interés (m_iempros del equipc_), clientes,
gerencia...) lleguen a acuerdos en situaciones de conflicto.
P27 Tolerar la existencia de diferentes posiciones entre los miembros
del equipo de trabajo.
Comunicarse oralmente de manera efectiva (clara, coherente,
P57 precisay oportuna) con los grupos de interés del proyecto
(miembros del equipo, clientes, gerencia...).
Relacionarse con los grupos de interés del proyecto (miembros del
COMUNICACION P58 equipo, clientes, gerencia...) abriendo espacios de cooperacion para
el beneficio mutuo.
Comunicarse de manera asertiva (mesurada, oportuna, respetuosa y
P59 directa) con los grupos de interés del proyecto (miembros del
equipo, clientes, gerencia...).
AUTOGESTION _ :
habilidad de planear y P14 Establecer sus propias metas como director del proyecto.
establecer sus propias ) ) )
metas, impulsar sus ~ pqs |Mpulsar acciones para el logro de sus propias metas como director
propias acciones y del proyecto.
Sur%imzzgzgs P16 Evaluar el logro de sus propias metas como director del proyecto.
ESTRATEGIA P47 Generar iniciativas que lleven a soluciones originales ante las
habilidad de dirigir las eventualidades del proyecto.
acciones en un plan ) »
l6gico e integral, sin  pss Hacer preguntas precisas que lleven a una comprension oportuna
perder de vista los de lo que sucede en el proyecto.
objetivos del largo Actuar oportunamente frente a imprevistos que pongan en riesgo el
plazo del proyecto. P32 logro de los objetivos del proyecto.
PRQ_ACT'V'DAD P30 Actuar anticipandose a las necesidades futuras del proyecto.
habilidad de actuar Actuar de manera rapida tomando en cuenta los cambios que surjan
anticipandose a P51 | o (int P t g ]
problemas o en el proyecto (internos o externos).
necesidades futuras del poq Dirigir las acciones del equipo de trabajo sin perder de vista los
proyecto. objetivos a largo plazo del proyecto.
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Respecto a la conceptualizacion de este nuevo modelo es de aclarar que, los nombres de las
habilidades del primer modelo que también estan en el tercer modelo, conservan la
conceptualizacion inicial dada aunque estén operacionalizados por items diferentes. Lo anterior,
se debe porque al momento de nombrar las habilidades resultado del anélisis cluster, se tuvo en
cuenta que los items agrupados estuvieran en consonancia con la definicion dada en la
conceptualizacion o porque coincidian la mayoria de los items, como fue el caso de ética y de

comunicacion.

Los resultados que se presentan en la tabla 21 corresponden al analisis de la unidimensionalidad y
fiabilidad del nuevo modelo. Estos resultados muestran que los items agrupados por el método
claster, también cuentan con unidimensionalidad, es decir, los items reagrupados pueden estar
midiendo el nuevo constructo con un buen coeficiente de fiabilidad. Solo la habilidad propuesta
como proactividad tiene items con un Alpha de Cronbach por debajo de 7; sin embargo, esta se
conserva ya que el Alpha de la habilidad como tal es de 0,808. En el Anexo K se puede observar

las estimaciones del ACP para este modelo.

Tabla 20. Resultados unidimensionalidad y fiabilidad modelo a partir del andlisis clUster.

. ., - . Desviacion Cargas Cro_nbach Alfa de % Varianza .
Dimension Item Media a Sl se . Ratio
Estdndar  Factor elimina Cronbach Explicada

P43 4,680 0,784 0,832 0,932
P44 4,590 0,798 0,809 0,932

ETICA 0,954 81,099 61,158
P41 4,430 0,835 0,878 0,944

P42 4,460 0,836 0,728 0,952

P6 4,459 0,767 0,891 0,872
MOTIVACION P18 4,459 0,803 0,685 0,866 0,910 84,805 209,530
P29 4,486 0,837 0,419 0,873

P7 0,919 4,703 0,520 0,797
P35 0,837 4,622 0,681 0,779 0,865 70,409 19,580
P21 0,652 4,541 0,650 0,853

TRABAJO EN
EQUIPO

P23 4,514 0,607 0,868 0,840
P34 4514 0,651 0,682 0,855

EMPRENDIMIENTO 0,886 68,778 18,307
P46 4,405 0,725 0,822 0,850

P52 4,432 0,689 0,735 0,871

. P31 4,216 0,787 0,804 0,836
NEGOCIACION 0,909 78,971 15,268
P38 4,162 0,764 0,924 0,866
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Desviacion Cargas Cr(;?lsasch Alfa de % Varianza Ratio
Estandar  Factor elimina Cronbach Explicada

Dimension item Media

P27 4,324 0,709 0,640 0,900

P57 4514 0,731 0,876 0,854
COMUNICACION P58 4,486 0,731 0,827 0,844 0,905 85,250 27,826
P59 4,405 0,927 0,440 0,900

P14 4,432 0,689 0,909 0,840
AUTOGESTION P15 4,378 0,758 0,848 0,802 0,897 83,345 10,490
P16 4,189 0,776 0,389 0,915

PA7T 4,324 0,626 0,924 0,795
ESTRATEGIA P55 4,459 0,605 0,710 0,743 0,845 77,021 16,180
P32 4,432 0,728 0,319 0,820

P30 4,243 0,760 0,807 0,643
PROACTIVIDAD P51 4,378 0,681 0,791 0,635 0,808 59,221 4,138
P20 4,568 0,603 0,853 0,875

55 ANALISIS DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y LA FIABILIDAD DEL EXITO EN LA
GESTION DE PROYECTOS

Debido que el modelo a proponer presentara la relacion de las habilidades blandas con el éxito de
la gestion de proyectos, se realiz6 el analisis de unidimensionalidad y fiabilidad a las variables
correspondientes a dicho éxito. En la tabla 22 se presentan los resultados obtenidos. La

estimacion de los datos puede verse en el Anexo L.

Tabla 21 Resultados del andlisis de la unidimensionalidad y fiabilidad del éxito en la gestién de

proyectos.

Desviacion Cargas Cronbachsi  Alfade % Varianza

Estandar ~ Factor seelimina  Cronbach Explicada
P1 4,459 0,691 0,894 0,728

. P2 4,622 0,639 0,893 0,746

EXITO 0,801 65,388 5,201
P3 4,027 0,986 0,680 0,705

P4 4,324 0,915 0,178 0,820

Dimension item Media Ratio

Los datos presentados en la tabla 22 muestran que todos los items de la dimension son fiables y

tienen consistencia interna, pues todos tienen un Alpha de Cronbach, superior a 0,7. No obstante,
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en cuanto a la unidimensionalidad del constructo por ACP, el item que se relaciona con el criterio

de presupuesto (P4), mostré una carga inferior a 0,55, es decir, no significativa.

Lo anterior puede llevar a suponer que el éxito en la gestion de proyectos se divide en dos
dimensiones, una medida por los items P1, P2 y P3 que corresponden a alcance, calidad y
cronograma, respectivamente, y que en el presente trabajo se denomino éxito no financiero; y la
otra medida por el item P4, relacionada con el presupuesto y que se ha denominado como éxito
financiero. En la figura 4 se muestra la representacion del modelo propuesto a partir de este

anélisis.

Figura 4. Modelo que operacionaliza el éxito en la gerencia de proyectos.

P1
Exito No

Financiero P2

Exito en la P3
gestion del

proyecto
Exito
Financiero > P4

56 RELACION HABILIDADES BLANDAS Vs. EXITO DE LA GESTION DE
PROYECTOS

A fin de cumplir con los objetivos de este trabajo, se establecieron las correlaciones de las
habilidades blandas con la gestién en el éxito del proyecto. Para establecer dichas relaciones, en
el software IBM SPSS Statics® se estimd una variable general de las habilidades blandas de cada
modelo y se realiz6 el siguiente proceso para el analisis de las hipotesis de relacion:

1. Se hall6 la correlacion entre las habilidades del modelo y el exito general (P5).

2. Se sumaron las correlaciones de las habilidades con el éxito general (P5).

3. Se calcul6 el peso de cada habilidad, dividiendo la correlaciéon de cada habilidad vs. éxito

por la sumatoria de las correlaciones.
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4. En el software se calculd la nueva variable denominada habilidades blandas, el cual
equivale a la sumatoria del valor de cada habilidad multiplicado por el peso de la misma.

5. Se estimd la correlacion y significancia entre la nueva variable de habilidades blandas, las
habilidades del modelo, con éxito no financiero (P1, P2, P3), con éxito financiero (P4) y
con éxito general (P5),.

6. Se grafico el modelo de correlacién entre habilidades blandas y el éxito.

Los calculos realizados en el proceso descrito, para cada uno de los modelos, se presentan en el
Anexo P, Q y R. Para el analisis de las relaciones que se presentaran a continuacion, se debera
tener en cuenta que las hipotesis que surgen a partir del modelo son aceptables cuando la

significancia (Valor-p) es menor a 0.05.

5.6.1 Relacion de las habilidades blandas del modelo de partida con el éxito en la gestion

del proyecto.

Resultado del analisis de la unidimensionalidad, del modelo tedrico de las habilidades blandas, se
presenta en la figura 5 el primer modelo (M1) que relaciona las habilidades blandas del director
de proyecto con el éxito de la gestion del proyecto. En dicho modelo, se mantienen las sietes
habilidades blandas identificadas y conceptualizadas a partir de la revisién de literatura cientifica,
realizada al inicio del estudio.
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Figura 5. Modelo 1 (M1) que relaciona las habilidades blandas con el éxito de la gestion del

proyecto.

P6

P7

P8
P13
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P32 a P1
P33
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. NEGOCIACION FINANCIERO P2
37
P38 <
EXITO DE LA

B0 HABILIDADES GESTION DEL P3
P41 ETIcA BLANDAS PROYECTO
P43
P44 EXITO pa
Pas RAZONAMIENTO p5 FINANCIERO
P46
P49
P50 PRACTICIDAD
P51
P53
P54 COMUNICACION

P56
P57
P58
P59

Una vez aplicado el procedimiento expuesto al inicio de esta seccidn para la estimacion de las
correlaciones entre las variables del modelo (Anexo M), se presenta en la figura 6 el grado de
correlacion entre la variable general de habilidades blandas y la variable general del éxito del
proyecto. En este se observa que la correlacion entre dichas variables es baja y la significancia
obtenida (Valor-p: 0,062) sugiere que la hipotesis que relaciona las habilidades blandas del

director de proyectos con el éxito general del proyecto (H1) no es comprobada.

El hecho de que no se encuentre evidencia para la hipétesis H1, puede deberse a la relacion que
se esté dando entre las variables que componen la dimension habilidades blandas con las
variables que componen éxito del proyecto. En otras palabras, el correlacionarlas de manera

general no permite inspeccionar como es la relacion de las habilidades blandas con el éxito del

proyecto
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Figura 6. Correlacion de las habilidades blandas del M1, en general, con el éxito de la gestion del

proyecto.

HABILIDADES H1: p=0,310; Valor-p=0,062 EXITO GESTION
BLANDAS DEL PROYECTO

A fin de identificar la relacion de las habilidades blandas en general con las dos variables que
componen el éxito de la gestion de proyectos, se estimd la correlacion entre la variable
habilidades blandas con el éxito financiero y con el éxito no financiero. En la figura 7 se presenta
dicha correlacion. En ella se halla evidencia de una correlacion positiva de las habilidades
blandas en el éxito no financiero del proyecto, es decir en el logro del alcance, la calidad y el
cronograma, por lo que la hipdtesis H2 podria ser aceptada.

En cuanto a la relacion de las habilidades blandas con el éxito financiero, no se encuentra
evidencia para la hipotesis H3. No obstante, es de tener en cuenta que las variables del éxito no
financiero, en especial el cronograma, inciden en el tema de costos en un proyecto; por lo que
podria inferirse una correlacion entre las habilidades blandas y el éxito financiero mediado por
las variables del éxito no financiero. Esta inferencia puede fundamentarse en la correlacion

existente entre el éxito no financiero y el éxito financiero (p: 0,491, Valor-p: 0,002).

Figura 7. Relacién de las habilidades blandas del M1, en general, con el éxito financiero y con el

éxito no financiero.
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90



Se presenta en la figura 8, una perspectiva analitica de la influencia de cada habilidad del

conjunto habilidades blandas, en el éxito no financiero.

Figura 8. Relacion de las habilidades blandas M1 con el éxito no financiero.

LIDERAZGO

Hq.
- Oy
036@.
TRABAJO EN < l’a/o,
EQUIPO H5 o, VoS
£=0,36,. 2025
2 V.
2 a/o,- _
P~0’028
NEGOCIACION H6: 5=,
:P=0,50.
,507, Valor p=0 001
H7: p=0,334; Valor-p=0,043 EXITO NO

Erica FINANCIERO

H8: p=01444;Valor—P=0y006
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0 132\13‘0“9’01
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PRACTICIDAD 5-\13\0(7‘1’

COMUNICACION

Se observa en la anterior figura que negociacion, razonamiento y comunicacion, son las
habilidades con mayor correlacion con el éxito no financiero de la gestién del proyecto. Asi
mismo los valores de las significancias (valor-p) de dichas correlaciones, muestran evidencia de
las respectivas hipétesis: H6 para negociacion, H8 para razonamiento y H10 para comunicacion;
por lo que estas podrian ser aceptadas. De otra parte, en menor correlacion, también se halla
evidencia para las hipétesis H4 (liderazgo), H5 (trabajo en equipo) y H7 (ética). Desde el sentido
practico, se encuentra una relacion coherente de las habilidades mencionadas con el logro del
alcance, la calidad y el tiempo; en especial, la negociacion y el razonamiento, pues son claves
para llegar a acuerdos con los grupos de interés y gestionar los cambios que sean necesarios para
el logro de los objetivos del proyecto. Por otra parte, la integracion del director del proyecto

como miembro del equipo de trabajo, no sélo como jefe, y su estilo de liderazgo, generan
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dindmicas de trabajo que pueden conllevar de modo satisfactorio al éxito de la gestion del
proyecto. Finalmente, las habilidades comunicativas, fortalecen todas las otras habilidades.

En cuanto a la incidencia de las habilidades blandas en el éxito financiero, figura 9, se observa
que solo razonamiento muestra evidencia de incidir positivamente. Esto podria atribuirse, en
parte, a que el éxito financiero del proyecto se puede relacionar mas con las habilidades técnicas
que con las habilidades blandas, pues para la gestion de costos y presupuestos existen varias
metodologias validadas y aplicadas en el dia a dia de la gerencia proyectos. Por otra parte, la
gestion del presupuesto es, normalmente, una responsabilidad del director y no del equipo, de ahi

que sea la habilidad razonamiento la que incida positivamente en el éxito financiero.

Figura 9. Relacion de las habilidades blandas M1 con el éxito financiero.
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En la relacion de las habilidades blandas en el éxito general del proyecto (figura 10), sélo se
muestra evidencia la hipétesis H19, la cual relaciona el trabajo en equipo con el éxito general del

proyecto, aungue con una relacion baja. No obstante, si se tiene en cuenta que los equipos de
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trabajo de consultoria ambiental son interdisciplinarios, tiene sentido que esta habilidad sea clave

para el éxito del proyecto en si.

Figura 10. Relacion de las habilidades blandas M1 con el éxito general del proyecto.
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5.6.1 Relacién de las habilidades blandas del modelo, reducido tedricamente, con el éxito

en la gestion del proyecto.

En la figura 11 se presenta el modelo resultado del andlisis de la unidimensionalidad de las
habilidades blandas, luego de la reduccién de la dimension liderazgo a partir de fundamentos
tedricos. Se observa, entonces, un segundo modelo (M2) que relaciona las habilidades blandas
del director de proyecto con el éxito de la gestion de proyectos, compuesto por 10 habilidades
blandas. Los componentes del modelo correspondientes al éxito se mantienen igual a las

propuestas en el modelo 1.

Se presenta a continuacion las correlaciones y sus significancias, en el mismo esquema en que se
presento las del modelo 1, iniciando desde la relacion de los constructos habilidades blandas y
éxito de la gestion del proyecto, seguido por el anélisis de las relaciones entre las variables que

las componen. La estimacion de las correlaciones y significancias se presentan en el Anexo N.

93



En el Modelo 2 se presento, igual que en el M1, que no hay evidencia de la hipdtesis H1, como
puede observarse en la figura 12; es decir, bajo este modelo tampoco es observable que las

habilidades blandas incidan en el éxito de la gestion del proyecto.

Figura 11. Modelo 2 (M2) que relaciona las habilidades blandas con el éxito de la gestion del
proyecto.
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Figura 12. Correlacién de las habilidades blandas del M2, en general, con el éxito de la gestion

del proyecto.
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Igualmente, al realizar el analisis para cada una de las variables del éxito, este modelo presentd
que solo se haya evidencia para la hipotesis H2” (ver figura 13), la cual muestra una incidencia
positiva de las habilidades blandas en el éxito no financiero, mas no hay evidencia de su
incidencia en el éxito financiero. Por lo tanto, se mantiene la inferencia que la correlacion entre
las habilidades blandas y el éxito financiero puede ser mediada por las variables del éxito no

financiero.
Figura 13. Relacion de las habilidades blandas del M2, en general, con el éxito financiero y con
el éxito no financiero.
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HABILIDADES
BLANDAS
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En el analisis de cada una de las habilidades que componen el conjunto de habilidades blandas
del modelo 2 en relacion con el éxito no financiero, los resultados de la correlaciéon y la
significancia muestran evidencia para aceptar las hipétesis de motivacion (H4), empatia (H7’),
trabajo en equipo (HS8’), negociacion (H9’), ética (H10’), razonamiento (H11") y comunicacion

(H13’), como se puede observar en la figura 14.
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Figura 14. Relacion de las habilidades blandas M2 con el éxito no financiero.
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En M2 negociacion (0,001), comunicacion (0.002) y razonamiento (0.006) se mantienen como
las que mas inciden en el éxito no financiero; resultado en parte esperado, ya que para ambos
modelos, M1 y M2, estds habilidades estan medidas por los mismos items y, por ende, su

correlacion y significancia con él éxito es igual.

En cuanto a la relacion de las habilidades blandas con el éxito financiero (figura 15) se presenta,
igual que en M1, que solo se cuenta con evidencia de la hipotesis H21’, razonamiento, para ser

aceptada.

96



Figura 15. Relacion de las habilidades blandas M2 con el éxito financiero.
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Asi mismo sucede para la relacion de las variables con el éxito general del proyecto (figura 16),
donde se cuenta con evidencia para aceptar solo la hipotesis H18’, trabajo en equipo, como la

habilidad que tiene incidencia en el éxito general del proyecto.

Con el analisis de las correlaciones y significancias de las diferentes relaciones que presenta el
modelo 2, se identific6 que ninguna de las habilidades que surgieron de la reagrupacion tedrica
de la variable liderazgo (motivacion, liderazgo, emprendimiento, empatia) presentaron incidencia
en el éxito general de la gestion de proyectos, ni en ninguna de las variables en la que este se
desagregd en este estudio. Esto, igual tiene coherencia con respecto al modelo 1, donde la

variable liderazgo tampoco mostré evidencia para la hipétesis de correlacion con dicho éxito.
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Figura 16. Relacion de las habilidades blandas M2 con el éxito general del proyecto.
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5.6.2 Relacion de las habilidades blandas del modelo del analisis clister con el éxito en la

gestion del proyecto.

En la figura 17 se presenta el tercer modelo (M3) propuesto para el estudio de la relacién de las
habilidades blandas con el éxito de la gestion del proyecto, obtenido a partir del andlisis cluster
expuesto en la seccion 5.4. Este tultimo modelo consta de nueve habilidades blandas; de las cuales

tres, autogestion, estrategia y proactividad, son resultado del analisis mencionado.
Las relaciones halladas entre las habilidades de este modelo y la gestion del éxito del proyecto, se

exponen en la misma secuencia que se han explicado los dos anteriores. Las estimaciones de

correlacion y significancia, se presentan en el Anexo O.
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Figura 17. Modelo 3 (M3) que relaciona las habilidades blandas con el éxito de la gestion del

proye cto.
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A diferencia de los modelos anteriores, el modelo M3 presenta evidencia que las habilidades
blandas en conjunto tienen una relacion positiva para la hipotesis H1”, como se observa en la
figura 18, por lo que puede ser aceptada. En otras palabras, este modelo muestra una relacién
positiva entre las habilidades blandas del director de proyectos y el éxito de la gestion del
proyecto. Este hecho puede deberse a que las variables fueron dadas a partir de la relacion de los
datos obtenidos en campo, lo que podria considerarse resultado de la percepcion de los

participantes del estudio.
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Figura 18. Correlacién de las habilidades blandas del M3, en general, con el éxito de la gestion

del proyecto.
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No obstante, en la figura 19 se observa que, al igual que en los modelos 1 y 2, se encuentra
evidencia para la hipotesis acerca de que las habilidades blandas inciden positivamente en el
éxito no financiero mientras que no hay evidencias para la hipotesis de la relacion con el éxito

financiero.

Figura 19. Relacién de las habilidades blandas del M3, en general, con el éxito financiero y con

el éxito no financiero.
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En cuanto a las hipdtesis relacionadas con el éxito no financiero (figura 20), se encuentra
evidencia para aceptar las hipotesis de negociacion(H8”), autogestion (H10”) y trabajo en equipo
(H6”), con significancias que no superan el valor de 0,01. Igualmente, se halla evidencias para las

hipétesis de las habilidades comunicacion, emprendimiento, proactividad y estrategia.

En lo referente a la incidencia de las habilidades en el éxito financiero (figura 21), s6lo se hallé

evidencias para la hipdtesis H19”, autogestion. Desde una discusion comparativa con los modelos
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anteriores, se encuentra en comun que s6lo una habilidad muestra relacion en el éxito financiero.
Ademas, se identifica que, aunque son habilidades diferentes, en nombre y operacionalizacion,
ambas hacen alusion a una habilidad que es particular del individuo; es decir, son habilidades que
no necesariamente se ponen en practica al relacionarse con los otros sino que es mas relacionada

con la actitud o estilo de trabajo del director de proyectos.

Figura 20. Relacion de las habilidades blandas M3 con el éxito no financiero.

ETICA

\
/

MOTIVACION

\

TRABAJO EN
EQUIPO

\
/

EMPRENDIMIENTO

\

/

NEGOCIACION

|
\

- EXITO NO \

FINANCIERO /

/

COMUNICACION

|
\

/

AUTOGESTION

|
\

/

\ VA VB VA VA VB VA VA VA

ESTRATEGIA

|
\

PROACTIVIDAD

4 ‘\\ £ ‘\\ £ ‘\\ i ‘\\ i ‘\\ // N // N // N Y
| \ / \ £ \‘\ 5’ \‘\ 5’ \ f \\ | A \ | \‘\

£
\

101



Figura 21. Relacion de las habilidades blandas M3 con el éxito financiero.
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Por altimo, en la relacion de las habilidades blandas con el éxito general del proyecto (figura 22),
en el modelo 3 se encuentra evidencias para aceptar las hipotesis H28 (autogestion) y H30
(proactividad). Esta relacidn podria atribuirse a la consistencia que tuvo la habilidad autogestion
(alfa de Cronbach: 0,897) y al item en comUn que tienen la operacionalizacion de las habilidades
trabajo en equipo, de M1y M2, y proactividad de M3.
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Figura 22. Relacidn de las habilidades blandas M3 con el éxito general del proyecto.
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6 CONCLUSIONES

Las habilidades negociacion y comunicacién se destacaron como las habilidades blandas que mas
inciden en el éxito no financiero del proyecto en los tres modelos. De esas dos habilidades, la
comunicacion ya ha estado como punto de discusion en otros estudios. Este estudio, aunque
desde un ejercicio exploratorio, confirma la relevancia que tiene la comunicacién en la ejecucién
de proyectos, teniendo en cuenta que esta debe entenderse en diferentes maneras. Es decir, un
director de proyectos debe tener buenas competencias en comunicacion oral y escrita, escuchar
activamente, entender y dar respuesta a interesados, mantener lineas de comunicacion, asegurar la
calidad de la informacion, adaptar comunicaciones y manejar la comunicacion multinivel para la
gestion de los diferentes grupos de interés del proyecto (Project Management Institute PMI,
2007; Stevenson & Starkweather, 2010). Adicionalmente, el director debera ser consciente de que
la comunicacion es una de las principales herramientas para negociar y resolver los conflictos que
se puedan presentar con los interesados del proyecto Slattery & Sumner (2011) sustentaron que el
desarrollo de habilidades de comunicacidn encabeza la lista tanto para los gerentes de proyectos

de nivel basico como para los gerentes de proyectos experimentados.

Se encuentra entonces coherencia en que en la consultoria ambiental la comunicacion sea una
habilidad relevante, si se tiene en cuenta que los grupos de trabajo suelen ser interdisciplinarios y
se requiere que las ciencias que participan en ella engranen adecuadamente para lograr los

objetivos del proyecto dentro de las restricciones de alcance, calidad y tiempo.

En cuanto a la incidencia de las habilidades blandas en el éxito general del proyecto, para los
modelos 1 y 2 se destacO la habilidad del trabajo en equipo, mientras que en el modelo 3 se
destacaron las habilidades autogestion y proactividad. Teniendo en cuenta los items que
operacionalizan la proactividad en el modelo 3, se encuentra que los tres modelos apuntan al
trabajo en equipo como la habilidad que mas influye en el éxito general del proyecto. Se acepta
entonces que la habilidad del trabajo en equipo es la de mayor relevancia para el desarrollo
exitoso de la gestioén de proyectos de consultoria ambiental, confirmando asi que el director de
proyectos exitoso es aquel que usa las habilidades blandas para liderar al equipo y dirigirlo a
alcanzar el éxito del proyecto (Azim et al., 2010).
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En este estudio, no se hallaron evidencias que permitieran relacionar el liderazgo con el éxito del
proyecto. Se resalta este hallazgo debido a que en diferentes estudios el liderazgo aparece como
una de las principales habilidades blandas a tener en cuenta en la gerencia de proyectos, tal es el
caso de los estudios de Fletcher, Gunning, & Coates (2014); Stevenson & Starkweather, (2010).
No obstante, no es una habilidad que se descarte en el modelo; en primer lugar, porque este
trabajo es exploratorio; por otro lado, porque son varios los estudios que proponen el incluir en
los curriculos de formacion de profesionales en ingenieria o en direccién de proyectos, el
desarrollo de las habilidades blandas como liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo,
negociacion en conjunto con las competencias para la gestion de proyectos (Sumner & Powell,
2013; Wikle & Fagin, 2015).

En los tres modelos propuestos se halld evidencia que permite aceptar la hipétesis que las
habilidades blandas del director de proyectos influyen en el logro del alcance, calidad y tiempo, y
qgue no inciden, al menos no directamente, sobre el éxito financiero, de los proyectos de
consultoria ambiental. Asi mismo desde la vision general del éxito del proyecto, solo el tercer

modelo mostré evidencia que las habilidades blandas inciden en el éxito general del proyecto.

Este trabajo es un estudio exploratorio realizado, en parte, en respuesta al desafio de realizar
estudios sobre las competencias de los directores de proyectos en diferentes culturas y diferentes
tipos de proyectos. Por lo que los resultados obtenidos en este estudio no son concluyentes,
simplemente se dejan planteados tres modelos conceptuales que sirvan de base tedrica para

futuros estudios de caracter confirmatorio.

Resultado del trabajo se deja planteado la operacionalizacién de las habilidades blandas del
director del proyecto, desde la misma contextualizacion del proyecto y con base en una
conceptualizacion dada desde la teoria y teniendo en cuenta los factores culturales que vienen a

incidir, en algunas ocasiones, sobre el concepto de uno u otro término.

En el presente estudio las habilidades comunicacion, negociacion y trabajo en equipo, se
identifican como las habilidades blandas del director de proyectos que mas inciden en el éxito del
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proyecto. Este resultado puede verse como una propuesta para identificar las competencias que
deben entrar a desarrollarse en los profesionales que pueden optar por el &rea ambiental como

area de desempefio profesional.

Resultado de este trabajo, se presenta a la comunidad académica, tres modelos conceptuales que
relacionan las habilidades blandas del director de proyectos con el éxito de la gestion de
proyectos. Estos sirven de base para estudios futuros donde vengan a confirmarse, a fin de
generar procesos para el desarrollo de las habilidades blandas en un sector econémico que cada

vez demanda mas la gerencia de proyectos.

El presente estudio, ademas de contribuir con la generacién de conocimiento cientifico en el
campo de la gestion de proyectos y el desarrollo de la disciplina en Colombia, puede dar
elementos para la gestion de cambios curriculares que busquen incorporar el desarrollo de
competencias blandas en los procesos de formacidn en la disciplina de la gerencia de proyectos.
Asi como, proveer bases para el andlisis de las competencias a ser tenidas en cuenta en los

procesos de seleccion de personal en la gestion de proyectos.

6.1 Limitaciones y desafios

La forma en que fueron redactados los items del cuestionario aplicado en la fase de campo
pudieron ser generadores de sesgo en las respuestas. Es decir, si bien es cierto que el hecho que
se redactaran en forma positiva pudo sesgar las respuestas de los encuestados (Churchill, 1979
citado por Abdullah, 2006), el haber combinado afirmaciones positivas y negativas podia tener
otro tipo de consecuencias como dificultades en la comprension y mas tiempo para responder el

cuestionario (Parasuraman et al., 1991a citado por Abdullah, 2006).

El estudio estuvo limitado al sector de la consultoria ambiental realizada por grupos de
investigacion de la Universidad de Antioguia. La muestra obtenida para el analisis de datos fue
pequefia lo que limito el analisis estadistico, por lo que para el analisis de resultados se usaron
técnicas basicas, donde el objeto es proponer elementos que sirvan de base tedrica para futuros

estudios confirmatorios.
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Los resultados de esta investigacion requieren validaciones empiricas de mayor profundidad,
como validez convergente y discriminante, y del estudio de las relaciones entre las habilidades
blandas para deducir un modelo estructural entre ellas y comprender cuales realmente impactan

de forma directa e indirecta el éxito de la gestion de proyectos.

Por ultimo, este trabajo deja como reto, la realizacion de estudios de naturaleza confirmatoria que
conlleven a determinar qué competencias del director de proyecto son de mayor relevancia para
el éxito de un proyecto en el contexto colombiano, y que permitan la comparacién con estudios

de este tipo en otros paises que lleven a generar nuevo conocimiento.
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ANEXOS

Anexo A. Revision literatura cientifica

1. Algoritmos de blsqueda

TERMINO

ALGORITMO DE BUSQUEDA

No.

RESUL.

FECHA

BASE DE
DATOS

Soft skills +
Project
Management +
Project
Manager

TITLE ( "soft skills" AND "project
management" ) AND DOCTYPE (
ar OR cp OR ip)

29-ago-15

Scopus

RA1

TITLE ( "soft skills" AND ( "project
management" OR "project manager"
)) AND DOCTYPE (ar OR cp
OR ip)

29-ago-15

Scopus

RA2*

Titulo: ("soft skills" AND (“project

management" or "project manager"))

29-ago-15

Web of
Science

TITLE ( "soft skills" AND ( "project
management” OR "project manager"
)) AND DOCTYPE (re OR cr)

29-ago-15

Scopus

RA3

(TITLE ( "soft skills") AND
TITLE-ABS-KEY ( "project
management")) OR ( TITLE-ABS-
KEY ( "soft skills") AND TITLE (
"project management” ) ) AND
DOCTYPE (ar OR ¢cp OR ip)

40

29-ago-15

Scopus

RA4

(TITLE ( "soft skills" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( "project
management” OR "project manager"
)) OR (TITLE-ABS-KEY ( "soft
skills") AND TITLE ( “project
management” OR "project manager"
)) AND DOCTYPE (ar OR cp

48

29-ago-15

Scopus

RAS

113




OR ip)

(TITLE ( "soft skills" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( "project
management” OR "project manager
)) OR (TITLE-ABS-KEY ( "soft 4 29-ago-15 Scopus RAG6
skills") AND TITLE ( "project
management” OR "project manager"
)) AND DOCTYPE (re OR cr)

*Los resultados encontrados con el algoritmo identicado como RA2, se encuentran contenidos en el
resultado del algoritmo RAS.

2. Identificacion de estudios relevantes

Public . . veces
Item Document Title Authors Journal Title Vol | Issue |
Year citadas

. . International Journal of
Excellence in IT project ) )
Elliott M., | Human Capital and

SS25 2015 | management: Firing Agile . 6 3 0
) Dawson R. Information ~ Technology
Silver Bullets .
Professionals
An evaluation of personal Proceedings - 2014
and interpersonal | Hanif A., | International ~ Conference
SS27 2014 ) . ) . 0
competencies of project | Tarig S. on Emerging
managers Technologies, ICET 2014
What project management 19th Americas Conference
competencies are important on Information Systems,
to job success? Americas | Sumner M., | AMCIS 2013 -
SS29 2013 . . 5 0
conference on information | Powell A. Hyperconnected ~ World:
systems ~ AMCIS 2013 Anything, Anywhere,
Chicago Anytime
Project managers' skills and
: | Langer N, :
project  success in it ICIS 2008 Proceedings -
. Slaughter . .
outsourcing | Les Twenty Ninth International
SS41 2008 ’ SA, . 0
compétences des chefs de Conference on Information
. | Mukhopadhy
projet et le succes d'un projet - Systems
ay T.

de sous-traitance
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Public ) . veces
Item Document Title Authors Journal Title Vol | Issue |
Year citadas
informatique
Emotional intelligence: A
crucial  human  resource
- Barry M.-L., | IEEE AFRICON
SS43 2007 | management  ability  for . 0
. . Du Plessis Y. | Conference
engineering project
managers in the 21st century
. Stevenson
PM  critical competency .
. D.H., International Journal of
SS11 2010 | index: IT execs prefer soft . 28 7 26
. Starkweather | Project Management
skills
JA.
2009 Collaboration and
Soft skills REquired: A | Penzenstadler | Intercultural Issues on
practical approach  for | B., Schlosser | Requirements:
SS13 2009 . L L 6
empowering soft skills in the | T., Haller G., | Communication,
engineering world Frenzel G. Understanding and
Softskills, CIRCUS 2009
Improving performance of L .
. . Engineering, Construction
construction  projects: A | Zhang L., )
SS15 2013 . . and Architectural | 20 2 3
project manager's emotional | Fan W.
) . Management
intelligence approach
Leadership characteristics of International Journal of
. . . Slattery D.K., i )
SS16 2011 | rising stars in construction Construction Education | 7 3 3
. Sumner M.R.
project management and Research
Fletcher ) o
a Proceedings of Institution
Soft skills of senior contracts | of  Civil  Engineers:
SS19 2014 . Gunning 167 1 1
managers in Northern Ireland Management, Procurement
J.G., Coates
and Law
R.
Identification and evaluation
of the key social | Zhang F., .
. . International Journal of
SS20 2013 | competencies for Chinese | Zuo J, ) 31 5 1
. . . Project Management
construction project | Zillante G.
managers
) L ) Proceedings of the 2011
Process based identification | Pinkowska . .
) 8th  International Joint
SS1 2011 | of software project manager | M., Lent B, 1
. Conference on Computer
soft skills Keretho S.

Science and  Software
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Public ) . veces
Item Document Title Authors Journal Title Vol | Issue |
Year citadas
Engineering, JCSSE 2011
The Idle State of Information | Joseph  N.,
and Communication | Erasmus W., | Journal of African
SS26 2014 . _ _ 15 3 0
Technology Project | Marnewick Business
Management C.
Soft skills needed in the ICT
) Lent B., )
project management- | International Journal of
SS4 2012 . | Pinkowska . . . 4 3 0
classification and maturity M Applied Systemic Studies
level assessment '
Knowledge Management
and Innovation: A
) ) Business Competitive
Soft skills needed in the ICT )
. . Edge Perspective -
project management- | Pinkowska )
SS7 2010 | - Proceedings of the 15th| 1 0
scientists and practitioners | M., Lent B. . .
International Business
awareness .
Information Management
Association  Conference,
IBIMA 2010
Project management .
) | Pant I, | International Journal of
SS9 2008 | education: The human skills . . 26 2 56
. . Baroudi B. Project Management
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) Proceedings of the 6th
Project managers: Can we .
. Conference on Information
SS12 2005 | make them or just make | Brewer J.L. ) 7
Technology Education,
them better?
SIGITE 2005
An information and
communication
technologies-based
. . Human Factors  and
framework for enhancing | Makatsoris .
SS14 2009 ) Ergonomics In| 19 6 5
project management | C. .
. Manufacturing
education through
competence assessment and
development
Recruiting project managers:
A comparative analysis of )
. Ahsan K., Ho | Project Management
SS17 2013 | competencies and 44 5 2
M., Khan S. | Journal

recruitment signals from job

advertisements
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Item Document Title Authors Journal Title Vol | Issue |
Year citadas
Gonzalez-
Morales D., | 2011 IEEE Global
Teaching "soft" skills in|Moreno De | Engineering Education
SS18 2011 . . 2
Software Engineering Antonio Conference, EDUCON
L.M., Roda| 2011
Garcia J.L.
Developing team
competence as part of a .
. Motschnig- . L
person centered learning | | Proceedings - Frontiers in
SS2 2007 . Pitrik R., Figl ) 1
course on communication % Education Conference, FIE
and soft skills in project|
management
o L Whittington
Building soft skills into a ) ASEE Annual Conference
. J., Nankivell "
SS22 2006 | CGT program: Planning for and Exposition, 1
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accreditation and job success . Conference Proceedings
J., Higley J.
"...With interpersonal and
project skills for all": )
i . Moore J.E., | 18th Americas Conference
Integrating project . )
SS32 2012 Dustin S.L.,|on Information Systems| 4 0
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o . |Love M.S. 2012, AMCIS 2012
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SS40 2011 | Business and Systems | 5 3] 0
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SS31 2013 . . E.J., Jain A, | International Astronautical | 12 0
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Soft skills implementation in | Affandi
. CHUSER 2012 - 2012
construction ~ management | H.M., Hassan )
. ) IEEE  Collogquium  on
SS33 2012 | program: A comparative | F., Ismail Z., . . 0
Humanities, Science and
study of lecturers and | Kamal .
. Engineering Research
students perspective M.F.M.
Interactive learning -
Teaching IT project . Lecture Notes in Business
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Anexo B. Fichas de caracterizacién de estudios relevantes

Id. Articulo:  Titulo: Afio publicacion:
SS11 PM critical competency index: IT execs prefer soft skills 2010

Autor(es): Fuente:

Deborah H. Stevenson, Jo Ann Starkweather International Journal of Project Management

Lugar de Estudio:
Northeastern State University, United States

¢ Qué se hizo?
Identificar las caracteristicas mas comunes para la contratacién exitosa de directores de proyectos eficaces,
desde la perspectiva de reclutadores de TI. Determinar la preferencia de estas caracteristicas desde el

punto de vista de los ejecutivos de TI corporativos a nivel nacional.

¢Por qué?
Enfatizar las caracteristicas humanas necesarias para lograr el éxito en los proyectos, centrdndose en la
identificacion y calificacion de las competencias de gestion de proyectos en todos los sectores

¢Co6mo?

Se disefid un instrumento (Cuestionario) de 32 items y fue enviado a administradores de TI y ejecutivos. Se
establecié una escala de Likert de 7 puntos, para identificar la importancia relativa de cada uno de los
criterios en la seleccién de los candidatos de PM. Se recolectaron datos demograficos incluyendo edad,
afios con la empresa y afios en el area. La muestra original eran un subconjunto de datos de Dun and
Bradstreet (el subconjunto se defini6 como media a las grandes empresas de tamafio con mas de 750

empleados).

¢ Qué se concluy6?

los resultados indicaron que los ejecutivos valoran seis competencias basicas fundamentales: liderazgo, la
capacidad de comunicarse en multiples niveles, habilidades verbales y escritas, la actitud y la capacidad
para hacer frente a la ambigliedad y el cambio, como a diferencia de otras competencias como la

experiencia, historial de trabajo, educacion, y experiencia técnica

¢ Qué limitaciones presenta?

La situacién econémica de octubre de 2008, y el marco de muestreo fue obsoleto, la tasa de respuesta de
este estudio fue bastante baja. Mientras que los datos aln se encuentran para ser representativos de la
poblacion, en la mayoria de los criterios demogréaficos, se habria preferido una muestra mas grande.
Teniendo en cuenta los limites de disefio del cuestionario y la longitud, los autores no fueron capaces de

investigar la relacion entre la competencia y el éxito del proyecto.

¢ Qué desafios propone?
Investigar sobre la comunicacion multinivel. Muestrear por industria. Estudiar empresas internacionales

tanto del sector publico como privado. Este estudio de investigacion también descubrié relaciones
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inesperadas.

Habilidades / modelos de referencia

Habilidad para comunicarse a diferentes niveles.

Capacidad de lidiar con la ambigliedad y el cambio.

Capacidad para escalar.
Actitud.

Acoplamiento cultural.
Liderazgo.

Habilidades verbales.

Habilidades escritas.
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Titulo:

Id. Articulo: ) ) ) ) Afo publicacion:
Soft Skills REquired: A practical approach for empowering
SS13 o o 2009
soft skills in the engineering world
Fuente:
Autor(es): ]
Collaboration  and Intercultural Issues  on

Birgit Penzenstadler, Gabriele Haller, Tobias Schlosser, . o
Requirements: Communication,

Understanding and Softskills (CIRCUS 2009)

Gabriele Frenzel

Lugar de Estudio:
Alemania

¢ Qué se hizo?
Compartir un enfoque sobre las habilidades blandas en ingenieria de requisitos como base para la discusion y de
manera progresiva mejorarlo afiadiendo mas detalle en forma de directrices concretas y extendiendo este enfoque a

otros dominios.

¢Por qué?
La mayoria del trabajo en ingenieria de requisitos se centra principalmente en los aspectos técnicos o cientificos y
solo secundariamente en las habilidades blandas. Los métodos disefiados para hacer frente a los retos de ER casi nho

tienen en cuenta las diferentes personalidades y talentos de la gente.

¢Co6mo?
Se configuran los perfiles mapeando y priorizando las habilidades blandas. Luego los perfiles se someten a pruebas,

evaluacion, y entrevista de trabajo guiados por: ocurrencia, cumplimiento, perspectiva.

¢ Queé se concluy6?
El trabajo proporciona una clasificacion de las habilidades blandas requeridas, permitiendo el desarrollo de perfiles

para hallar el correcto equipo de proyectos.

¢ Qué limitaciones presenta?

Una evaluacion empirica eléstica de un procedimiento de este tipo requiere un amplio estudio de campo.

¢ Qué desafios propone?
Validar la clasificacion de las habilidades blandas en proyectos de energia renovable.

Un objetivo a largo plazo es analizar y aplicarlo a otras disciplinas dentro de la ingenieria de software.

Habilidades / modelos de referencia

Habilidades blandas entendidas comunicativas para interactuar con otras personas.
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RE Practice

Core Identity

Sociocult. Imprint

Prof. Experience

Training

Elicit be insistent - disciplined - be able to follow the train active listening
non-functional - empathize with customer of thought
requirements - be interested in - anticipate the need of the
- to have foresight stakeholder
- be self-confident
Document - be persistent - have empathy and intu- | be able to follow the train be able to phrase precisely
customer - be patient ition of thought (of the future
requirements - be diligent (exact) - be able to adopt the cus- | readers)
- be detail-oriented tomer’s view
- not creative - be disciplined
- accept customer’s view
Heview - not creative - diligent - systematic
requirements - detail-oriented - be able to comprehend | - be able to read precisely

- diligent
- objective

and capture connections
and context

Table 2. Classification of Soft Skills

(= be able to perceive lan-
guage precisely)
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Titulo:

Id. Articulo: ) ) ) ) Afio publicacién:
Improving performance of construction projects. A project

SS15 ) ) ) 2013
manager’s emotional intelligence approach

A (es) Fuente:
utor(es):
Construction and Architectural Management, Vol. 20

Lianying Zhang, Weijie Fan
ying J : Iss 2 pp. 195 — 207

Lugar de Estudio:
China

¢ Qué se hizo?
Identificar y evaluar las competencias emocionales claves de directores de proyectos, en particular, las

competencias sociales.

¢Por qué?
Pocos estudios se han realizado sobre habilidades blandas, especialmente las competencias sociales en el

contexto de la construccion

¢Coémo?
Revision de literatura: definieron la estructura de la investigacion tomando como base investigaciones
anteriores. Como fuentes de informacion se basaron en expertos en la direccion de proyectos del sector de

la construccién de China.

¢ Qué se concluy6?
Se identificaron cuatro dimensiones de las competencias sociales para los administradores de proyectos de
construccidn, es decir, trabajar con otros, gestion de los interesados, dirigir a los demas, y la conciencia

social.

¢ Qué limitaciones presenta?
Este estudio se centrd en un Unico grupo cultural. No se contempld la relacién entre las competencias

sociales y competencias técnicas de los gestores de proyectos de construccion.

¢ Qué desafios propone?
Ampliar la muestra de estudio. Validar la relacién entre las competencias técnicas y las competencias

sociales del director de proyectos.

Habilidades / modelos de referencia
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EI Description

Self-awareness

Emotional self-awareness Recognize one's feeling and how they affect performance
Self-confidence Believe in and understand oneself and one's ability
Self-management

Adaptability The ability to handle changes

Emotional self-control Keep oneself from impulses and negative emotions
Positive Persist in pursuing goals even in trouble

Social awareness

Empathy Read others’ feelings, perspectives and demands

Organizational awareness
Cultural understanding
Team management
Communication

Conflict management
Inspirational leadership
Teamwork

Recognize emotional and political atmosphere
Sensibility to understand and recognize in different cultures

The ability to conduct effective communications
The ability to resolve conflict

Inspire and guide individuals and teams

The ability to cooperate in teams

Improving
performance

199

Table II.
EI framework for PMs
used for this study

126




Titulo:
Id. Articulo: ) o o ) ) Afio publicacién:
Ss16 Leadership Characteristics of Rising Stars in Construction

Project Management

A ©) Fuente:
utor(es):
International Journal of Construction Education and

Dianne Kay Slattery, Mary R. Sumner
Research, 7:159-174

Lugar de Estudio:
Construction Leadership Institute, St. Louis metropolitan area, and its environs in Missouri and Illinois

¢ Qué se hizo?

En este estudio se evaluaron las caracteristicas de liderazgo individual de un grupo de 151 participantes en
las clases de 2004 al 2010 del instituto de liderazgo de la construccion en el programa de educacion
ejecutiva para el desarrollo de futuros lideres de la construccion. Se uso el instrumento de Kouzes y Posner
(2003) que proporciona un perfil de liderazgo que se basa en lo bien que se desempefian los individuos con
respecto a cinco préacticas de liderazgo que el LPI pretende medir ( modelar el camino, inspirar una vision
compartida, desafiar el proceso, habilitar a los demas para que actlen, alentar el corazén), por lo cual
requiere la autoevaluacion del lider potencial y la evaluacion de los observadores (compafieros de trabajo,

informes directos y otros observadores).

¢Por qué?

Provee datos de evaluacién del liderazgo para los profesionales de la industria de la construccion

¢Coémo?

Se usé el método LPI para proveer un perfil del liderazgo, combinando una autoevaluacion y una
evaluacion de los observadores( compafieros de trabajo, reportes directivos, gerentes y otros) y este
paquete fue dado a los estudiantes el primer dia en el instituto, y fueron compartidos por el candidato el

altimo dia del programa.

¢ Qué se concluy6?

los resultados de la evaluacién del liderazgo son indicativos de las caracteristicas del ascenso del personal
en la gestion de la construccion. Los datos de evaluacion del liderazgo indican que las caracteristicas
externas visibles, tales como proporcionar apoyo a los subordinados y modelar los comportamientos
esperados, son mas valoradas que los comportamientos menos tangibles, tales como proporcionar apoyo
emocional en forma de estimulo e inspiracion. El alto valor asignado a las habilidades tangibles de
liderazgo puede hablar a la dindmica de la gestion de proyectos dentro de la industria de la construccion del
equipo y lograr resultados tangibles a través de la cooperacion y la colaboracion. Un hallazgo interesante
del estudio es que las autoevaluaciones de liderazgo de los profesionales de la industria de la construccion
fueron inferiores a las evaluaciones aportadas por los gerentes superiores y supervisores inmediatos. Una
interpretacion de este hallazgo es que las evaluaciones autoinformadas tienden a ser mas bajas que las
evaluaciones externas o de observacion debido a la modestia o la humildad, o la falta de reconocimiento de

los roles de liderazgo previos. Por otro lado, los profesionales de la construccion pueden no verse tan
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fuertes en las habilidades blandas que el instrumento de evaluacion del liderazgo esta tratando de medir.
Esto parece ser un sesgo de auto-reporte, porque evidentemente sus observadores de gestion ven estas
habilidades de liderazgo.

Por Gltimo, las evaluaciones de los profesionales de la industria de la construccion en todas las practicas de
liderazgo fueron consistentemente mas bajas que las evaluaciones de liderazgo para la poblacion en
general, medida por el LPI Online. Este hallazgo puede ser el resultado de la percepcién -tanto por los
futuros lideres como por sus observadores- de que las habilidades blandas simplemente no son
caracteristicas de la gente de la construccién. Si bien esto puede ser la percepcion en lugar de la realidad,
es interesante observar que hay un sesgo potencial contra las habilidades emocionales o de las personas.
Sin embargo, a medida que los profesionales de la construccion asumen roles de liderazgo, estas
habilidades de la gente serdn cada vez méas importantes en liderar a otros y en liderar el cambio. Los
sistemas de administracion de la nueva construccion, tales como la entrega de proyectos integrados y el
trabajo en equipo, otorgan especial importancia a las habilidades blandas, como la creacién de equipos, la
negociacion, la resolucion de conflictos y la creacidn de relaciones.

¢ Qué limitaciones presenta?

No reporta

¢ Qué desafios propone?

Estos hallazgos ofrecen una Unica observacion en que cualidades de los ejecutivos de la construccion se
buscan en las siguientes generaciones de talentos para sus organizaciones y proponer a los educadores de la
construccidn, desarrollar estas decisiones de liderazgo y administrar las habilidades de los estudiantes.

La investigacion futura podria identificar las caracteristicas de los lideres que se corresponden con la
promocion real y la adquisicion de posiciones de liderazgo. La investigacion futura podria explorar por qué
los futuros lideres y sus gerentes dieron calificaciones bajas a las practicas de liderazgo de Alentar el
Corazon e Inspirar una Vision Compartida, y ver si estas calificaciones cambiaban con el tiempo.

Segundo, seria interesante buscar la relacion entre las practicas de liderazgo medidas por el LPI y los
rasgos de personalidad medidos por el NEOPersonality Inventory de Costa y McCrae (1992, 2010) para
examinar como los rasgos de extraversion, amabilidad, conciencia, apertura y emocional Estabilidad y
puede relacionarse con las habilidades de liderazgo y el éxito profesional de los gerentes de proyectos de
construccion.

En tercer lugar, seria interesante emplear los datos de evaluacién del liderazgo en el contexto de proyectos
especificos, especialmente proyectos de IPD. Las preguntas pueden incluir: ¢Las caracteristicas de
liderazgo de los miembros de los equipos de proyecto son predictivas del éxito del proyecto? ¢Las
caracteristicas de liderazgo autoevaluadas y las caracteristicas de liderazgo evaluadas por el observador son

predictivas de éxito del proyecto?

Habilidades / modelos de referencia

En la tabla 3 del estudio se encuentra ejemplos de items (operacionalizacion) que comprenden el Inventario
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de practicas de liderazgo.

Id. Articulo:  Titulo: Afio publicacion:
SS19 Soft skills of senior contracts managers in Northern Ireland 2014
Autor(es): Fuente:

Simon M. Fletcher, Joseph G. Gunning y Ronald Management, Procurement and Law
Coates Volume 167 Issue MP1

Lugar de Estudio:
Northern Ireland

¢ Qué se hizo?
Este documento describe una investigacion de las habilidades gerenciales blandas del personal de alto nivel

en las empresas de construccion en Irlanda del Norte.

¢Por qué?

En los ultimos afios se ha publicado una cantidad considerable de entrenamientos en el sector de la
construccion. La mayor parte de esto se centra principalmente en varias técnicas de formacion para las
habilidades de gestion duras (planificacién, organizacion, control, etc.), pero poco se ha escrito sobre la
formacion de habilidades de gestion blanda (SGS) de personal superior. Este estudio tuvo como objetivo
identificar las deficiencias en la formacion de SMS de personal de contratacion superior en Irlanda del

Norte y recomendar como se pueden rectificar estas brechas de habilidades.

¢Coémo?

Se llevd a cabo una revisién de la literatura para identificar cuestiones relacionadas con las habilidades
gerenciales blandas. Los datos se recopilaron mediante ocho entrevistas piloto semiestructuradas para
identificar las principales situaciones que se requieren para su inclusién en un cuestionario en linea
subsiguiente. Cada entrevista fue analizada a través del mapeo cognitivo, utilizando el software Banxia
Decision Explorer. En el cuestionario se pidi6 a los encuestados que indicaran, en una escala de Likert de
cinco puntos, si consideraban que tenian una formacion adecuada en materia de gestién blanda y se

distribuyeron a través de la Federacion de Empleadores de la Construccion (N.1.).

¢ Qué se concluy6?

El software SPSS utilizado en el anélisis de las 47 respuestas utilizables identificé la gestion del estrés, la
comunicacion, la gestién de personas, la negociacion y la presentacién como las principales habilidades de
gestion blanda que actualmente carecen. Estas brechas de habilidades de gestion blanda no son
ampliamente reconocidas, los énfasis principales de los empleadores estan en las habilidades dificiles. La
investigacion reciente en la universidad de la reina, Belfast encontré que la educacién de la gerencia de la
construccion en el Reino Unido y de Irlanda también se centra principalmente en desarrollar habilidades
duras de la gerencia. La superacion de estas brechas en las habilidades de gestion blanda ayudard a mejorar

el funcionamiento diario de las organizaciones de construccion.
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¢ Qué limitaciones presenta?

No reporta

¢ Qué desafios propone?

No reporta

Habilidades / modelos de referencia
Comunicacion

Presentacion (oratoria)

Habilidades interpersonales

Resolucién de conflictos

Liderazgo.
i Titulo: . L
Id. Articulo: . . . Afio publicacion:
5520 Identification and evaluation of the key social
competencies for Chinese construction project managers
Fuente:
Autor(es):

International Journal of Project Management 31

Feng Zhang,Jian Zuo, George Zillante
(2013) 748-759

Lugar de Estudio:
China

¢ Qué se hizo?
Identificar y evaluar las competencias emocionales claves de directores de proyectos de construccion, en

particular, las competencias sociales.

¢Por qué?

Pocos estudios se han desarrollado sobre las habilidades "blandas”, especialmente las competencias
sociales en el contexto de la construccion. Definir atributos que ayudara a los administradores de proyectos
de construccion para desarrollar sus competencias sociales, y podria contribuir a un mejor desempefio en su

lugar de trabajo, que a su vez mejorara el rendimiento de toda la organizacion

¢Coémo?
e Revision de la literatura
e Desarrollo de un estudio piloto a través de cuestionario aplicado a:
- Expertos en la direccion de proyectos del sector de la construccién de China.
- Directores de proyectos de construcciéon de China
e Andlisis de resultados con el software SPSS
e Dimensionamiento de las competencias sociales de los CPMs

e  Obtencion del modelo
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¢ Qué se concluy6?

Las competencias contenidas en el modelo son esenciales para un alto desempefio de los PMs durante la
etapa de construccion, en particular, en el contexto chino.

Las competencias “trabajando con otros” y “liderando a otros” son las de mayor importancia para alcanzar

las metas de un proyecto.

¢ Qué limitaciones presenta?
El estudio se centrd en un Gnico grupo cultural.
Esta més alla del alcance de esta investigacion para investigar la relacion entre las competencias sociales y

competencias técnicas de los gerentes de proyectos de construccion.

¢ Qué desafios propone?

Las competencias de relacion personal son muy importantes para los CPMs dentro del contexto chino, no
obstante, se requieren esfuerzos para desarrollar estas habilidades sociales en los CPMs.

Ampliar la investigacion acerca de la relacidn entre competencias sociales y competencias técnicas de los

gerentes de proyectos de construccion

Habilidades / modelos de referencia

GFle0 967
AMRD 0
RMSEAD 020
T 5§91
58 (Fi=0998
ACFaD 948

CMIN/DF=1110

CPM's Social

39 Competencies

Fig. 2. Standardized estimation of the full model of CPM’s social competencies.

Titulo:

Id. Articulo: - ) Afo publicacion:
Processes Based Identification of Software Project Manager

SS1 ] 2011
Soft Skills

Autor(es): Fuente:
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"Malgorzata Pinkowska, Bogdan Lent, Somnuk 8th International Joint Conference on Computer
Keretho" Science and Software Engineering (JCSSE2011) -

conference proceedings

Lugar de Estudio:

Suiza, Polonia y Tailandia

¢ Qué se hizo?
Se realiz6 un modelo de investigacion detallada del factor humano relacionado a procesos en la direccion
de proyectos de software y la consecuente identificacion de las soft skills del director de proyectos

necesarias para el desempefio de estos procesos en Suiza, Polonia y Tailandia

¢Por qué?

El éxito no s6lo depende de las habilidades técnicas del director de proyectos, sino que también depende de
sus habilidades blandas. Estandares de direccion de proyectos reconocidos internacionalmente (IPMA y
PMI) no encuentran las habilidades blandas tan relevantes para el éxito de los proyectos, y las que se
identifican entran a ser definidas como habilidades técnicas.

¢Coémo?

Se detall6 el flujo del proceso HRM. Se aplic6 el método Delphi bajo un enfoque heuristico, asi: 1.
Analisis de contenido 2. Diagnostico de las habilidades para cada actividad 4. Combinacién ldgica de
resultados (super-set of both). 5. Validacién de la exactitud e integridad de las habilidades 6. Encuestas a
profesionales. 7. Evaluacién estadistica, validacion y conclusiones. 8. Se aplicd el estudio en Polonia y
Tailandia 9. Se hizo revision de la literatura.

¢ Queé se concluy6?

Los métodos actuales para la contratacion de directores de proyectos son insuficientes. En cada proyecto la
definicion de roles, procesos, tareas y actividades, y las habilidades demandadas subsecuentemente,
ofrecen alta probabilidad de los empleados apropiados del equipo de proyectos incluido el director de

proyecto en si

¢ Qué limitaciones presenta?
El tiempo es una limitante para resolver el problema de la interrelacion compleja que da el nimero de
combinaciones de habilidades y actividades posible.

¢ Qué desafios propone?
Potenciar los resultados obtenidos para el mejoramiento de la direccion de proyectos de software, tanto en

investigacion como en la préctica.

Habilidades / modelos de referencia
Inventario de habilidades blandas relacionadas con los procesos del sistema L-Timer (Ver pag. 5 del
articulo)
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Titulo:

Id. Articulo: ) o Afio publicacién:
The Idle State of Information and Communication

SS26 . 2014
Technology Project Management

Autor(es): Fuente:

Nazeer Joseph, Wikus Erasmus, Carl Marnewick  Journal of African Business, 15(3), 184-196

Lugar de Estudio:
Sur Africa

¢ Qué se hizo?
Anadlisis empirico del estado de la gestién de proyectos de tecnologia de la informacién y comunicacion -
TIC-

¢Por qué?

En Africa, especialmente Sur Africa, son pocas las investigaciones realizadas en la gerencia de proyectos
de TIC. Teniendo en cuenta la importancia de estos proyectos para el crecimiento de la economia del pais,
y como esta aporta a la economia de Africa, se considerd imperativo saber el estado de la gestion de
proyectos de TIC.

¢Coémo?

Explorar las caracteristicas cuantitativas del éxito del proyecto, incluyendo las tasas de desempefio del
proyecto, el rango de factores criticos de éxito de los proyectos y los rangos de certificaciones de los
directores de proyecto. Se hizo mediante un cuestionario estructurado de preguntas cerradas.

Hicieron andlisis estadistico descriptivo para la descripcion de datos y andlisis de correlacion entre las
variables del estudio.

¢ Qué se concluy6?

Esta investigacion reveld que hay menos énfasis en el éxito tradicional de la gestion de proyectos, ya que
se ha puesto mas énfasis en el éxito del proyecto.

Ademaés, los resultados del proyecto dependen més de las habilidades "blandas" que de las habilidades
"técnicas". La gestion de proyectos en Sudafrica parece estar en un estado ocioso; Por lo que hay que

trabajar mas para mejorar el estado actual de la gestion de proyectos

¢ Queé limitaciones presenta?

Las tasas de rendimiento en términos del tamafio de los proyectos no fueron investigadas, ya que puede ser
un factor influyente en las salidas de los proyectos de TIC.

La investigacion empleé una blsqueda cuantitativa, a pensar que la busqueda cuantitativa ofrece gran
amplitud no ofrece profundidad o detalle. La investigacion cualitativa podria proveer mas vision en los
factores subyacentes que influencian los factores de éxito.

¢ Qué desafios propone?
La comunicacion puede ser considerada como un factor que influencia el éxito del proyecto, asi que las
investigaciones futuras deberian considerar investigar los fundamentos de la comunicacién especialmente

respecto a la gerencia de proyectos. La investigacion futura podria liderar en este topico el desarrollo de un
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modelo de comunicacién viable y relevante o un marco de trabajo.

Habilidades / modelos de referencia

TABLE 7
Factors Influencing Project Outcome for 2013
Ranking Projeci-Influencing Facior Failed Projects (%)" Challenged Projects (%)° Successful Projects (%)*
1 Requirements definition clarity 22.7 21.9 42.1
2 Communication between team and customers 248 19.3 41.8
3 Communication between project team members 16.3 18.6 41.6
4 Business objectives clarity 23.2 19.5 40.1
5 Understanding of users’ needs 19.3 16.8 384
6 Project manager competency 13.2 11.5 341
7 Executive support 222 19.6 334
8 Handling of change 18.1 18.4 30.1
9 User involvement 17.5 19.8 28.1
10 Change control processes 15.6 15.5 28.1
11 Formal methodologies 16.1 13.5 274
12 User understanding of technology 14.3 14.1 252
13 Auditing of processes 10.6 11.5 229
14 Support of innovative technology 14.2 10.8 18.8

*Percentage of respondents.

Titulo:
Id. Articulo: ) ) ) Afio publicacién:
Soft skills needed in the ICT Project management -
SS4 o . 2012
classification and maturity level assessment
Autor(es): Fuente:
Bogdan Lent, Malgorzata Pinkowska Int. J. Applied Systemic Studies, Vol. 4, No. 3, 2012

Lugar de Estudio:

Suiza, Polonia y Tailandia

¢ Qué se hizo?
investigar el conocimiento de la comprensién de las habilidades blandas de los profesionales de gestion de

proyectos e investigadores.

¢Por qué?
las habilidades blandas del director del proyecto comenzaron a ser reconocidas por tener impacto en el

rendimiento del proyecto.

¢Coémo?
Revision Literatura.
Revision ofertas laborales.

Validacion por el método Delphi

¢ Qué se concluyd?

La base cientifica para la elaboracion de las competencias del gestor de proyectos necesarios en los
procesos relacionados factor humano es bueno, pero insuficiente. Requieren de precision, definiciones de
términos comunes y sobre todo - relacion con los procesos correspondientes. Las demandas de habilidades

relacionada con el factor humano varian en las diferentes culturas.
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¢ Qué limitaciones presenta?
El tiempo es una limitante para resolver el problema de la interrelacion compleja que da el nimero de

combinaciones de habilidades y actividades posible.

¢ Qué desafios propone?
Potenciar los resultados obtenidos para el mejoramiento de la direccion de proyectos de software, tanto en

investigacion como en la préctica.

Habilidades / modelos de referencia
habilidades blandas relacionadas con los procesos del sistema L-Timer, ejemplos de items.

Titulo:
Id. Articulo: . . . o Afio publicacion:
ss7 Soft Skills Needed in the ICT Project Management — Scientists
and Practitioners Awareness
Fuente:
Autor(es):

] Knowledge Management and Innovation: A
Malgorzata Pinkowska . . .
Business Competitive Edge Perspective
Bogdan Lent )
(memorias evento)

Lugar de Estudio:

Suiza, Polonia y Tailandia

¢ Qué se hizo?
Examinar las tendencias en las destrezas requeridas para gestores de proyectos TIC en Suiza, Polonia y

Tailandia, validando ofertas de empleo contra la revision de la literatura

¢Por que?

la investigacion y la practica de las TIC confirman que el éxito de estos proyectos depende de tres areas: la
tecnologia, los procesos de gestién y la gente. La Gltima, como se ha demostrado en numerosos estudios, es
la principal causa de la falla y el desafio de los proyectos de TIC. Las competencias del gestor de proyecto

para manejar los seres humanos son esenciales para esos esfuerzos

¢Coémo?
"Revision Literatura.
Revision ofertas laborales.

Validacion por el método Delphi".

¢ Qué se concluy6?

Mientras que la ciencia considera la capacidad de liderazgo y capacidades de comunicacién como unas de
las mas importantes, en la practica prima la direccion del equipo. Los procesos de Recursos Humanos,
Conflicto y la Autogestion estan insuficientemente representadas en los anuncios de empleo. La evaluacion

de las raices culturales y las diferencias inter-culturales reflejadas por las conclusiones de este trabajo son
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otros objetivos de la investigacion de los autores.

¢ Qué limitaciones presenta?

La limitacion principal de esta parte del estudio es que se centra en lo que los anunciantesoptaron por
incluir en sus anuncios, a diferencia de lo que en realidad se aplican realmente en el proceso de seleccion.
Los anuncios no pueden incluir los criterios que los anunciantes consideran como obligatorio, inducida
culturalmente y obvio para los directores de proyectos futuros, los cuales, sin embargo, pueden ser vitales
para ellos

¢ Qué desafios propone?
Establece claramente la necesidad de un mayor analisis de aspectos culturales, politicos y posiblemente
otros origenes de las diferencias y similitudes en el conocimiento actual acerca de las habilidades blandas

necesarias en la gestion de proyectos TIC.

Habilidades / modelos de referencia

Habilidades blandas relacionadas con los procesos del sistema L-Timer, ejemplos de items.

i Titulo: L
Id. Articulo: ) ) - ) Afio publicacion:
Ss25 Excellence in IT Project Management — Firing Agile
Silver Bullets
Fuente:
Autor(es):

] ] International Journal of Human Capital and
Michael Elliott, Ray Dawson . .
Information Technology Professionals 6(3), pp. 71-84

Lugar de Estudio:

¢ Qué se hizo?

Demostrar que las habilidades blandas son un producto no-explotado en la busqueda de mejoras. Resaltar
la necesidad de identificar a través del analisis de causa raiz, las mejoras de habilidades blandas
subyacentes necesarios para lograr de manera consistente el éxito del proyecto. Un enfoque similar se

presenta en la discusidn de las ventajas de la metodologia agil.

¢Por qué?

La investigacién reciente de Standish ha puesto de relieve la metodologia agil como particularmente
exitoso para el proyecto de T1 méas pequefio. Sin embargo, ¢es el proceso en si mismo o hay algo que el
proceso permite? La hipétesis planteada es que con el fin de crear el cambio de paso mejora en la
prestacion de la gestion de proyectos de TI, tenemos que mejorar significativamente las habilidades
interpersonales de todo el equipo de gestion de proyectos de TI. La revolucion hacia la mejora de la
productividad se derivan de desafiar las carreras tipicas de aprendizaje de la tecnologia para proporcionar

un mayor enfoque en las habilidades blandas.
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¢Coémo?

Revision de la literatura proporciona vistas historicas y actuales del desarrollo de procesos y sistemas de
calidad que se han utilizado para las iniciativas de mejora.

Analizar el impacto de los elementos de la frase la "bala de plata”, tanto negativo como positivo en la

busqueda para encontrar a las mejoras de calidad y productividad

¢ Qué se concluyd?

Se ha mostrado que la industria de T1 se mantiene en su blsqueda de la bala de plata magica para curar sus
males productividad y dar una mejora del cambio de paso de la productividad.

Un analisis mas detallado de causa raiz proporciona una imagen mas clara de por qué se producen

problemas y se pueden evitar, y éstos se centran en lo que se denomina la arena "habilidades blandas"

¢ Qué limitaciones presenta?

¢ Qué desafios propone?
El estudio pretende ser una base para mejoras recomendadas a los planes de formacion y desarrollo de las

personas y para proporcionar ejemplos practicos de como pueden ser alcanzados.

Habilidades / modelos de referencia

Presenta las siguientes tablas relacionadas con la inteligencia emocional:

Table 6. Topics, benefits and examples of skills needed to enhance self-awareness,
Table 7. Topics, benefits and examples of skills needed to enhance social awareness,
Table 8. Topics, benefits and examples of skills needed to enhance self-management,

Table 9. Topics, benefits and examples of skills needed to enhance relationship management

Titulo:

Id. Articulo: ) ) ) Afio publicacién:
An evaluation of personal and interpersonal competencies

SS27 ) 2014
of project managers

Autor(es) Fuente:
utor(es):
2014 International Conference on Emerging

Aamer Hanif, Saleem Tariq .
Technologies (ICET)

Lugar de Estudio:

Islamabad.

¢ Qué se hizo?

Evaluar las habilidades personales e interpersonales de los directores de proyectos a través de una encuesta.

¢Por qué?
la importancia de las habilidades y competencias no puede pasarse por alto y desde hace muchos afios, la

investigacion ha estado en curso en esta area para identificar las herramientas y los caminos que existen
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para medir la competencia de gestion de proyectos y la definicion de lo que debe ser poseido por los

gestores para lograr un mayor nivel de competitividad.

¢Coémo?

Se utilizo el cuestionario adaptado que consta de 44 articulos para la recogida de los datos. Habia cuatro
criterios para cada una de las 11 competencias, lo que representa el total de los 44 estados que han sido
objeto las respuestas en una escala de Likert de 5 puntos. El cuestionario se distribuy6 a 175 lideres de los
gerentes de proyecto / equipo / coordinadores del proyecto (todos varones) que trabajan en las
organizaciones del sector publico y privado en Islamabad. Cada encuestado tenia al menos tres afios de
experiencia laboral total y actualmente emplea como director de proyectos o hace parte de proyectos. Se

realiz6 analisis de fiabilidad (alfa de Cronbach).

¢ Qué se concluy6?

Las habilidades de las personas y la gestién de la comunicacion se han convertido en las areas débiles. El
manejo de proyectos esta muy extendido, sin embargo cubre las habilidades duras y no se centra en el
desarrollo de las habilidades blandas, cursos formales sobre la gestion de proyectos necesitan afiadir
contenido que aborda cuestiones relacionadas con la toma de decisiones, gestion de equipos virtuales, la

negociacion y la resolucién de conflictos, aspectos culturales y de gestion de las comunicaciones.

¢ Qué limitaciones presenta?

El estudio se llevd a cabo en una ciudad y la falta de suficientes datos demogréaficos para llevar a cabo el
analisis de las habilidades que son requeridas y implican el género, la capacitacion formal y experiencia de
trabajo de los jefes de proyecto. Otro factor a considerar es el de la sobreestimacion de la competencia

durante la autoevaluacion ya que las personas sobreestiman a si mismos.

¢ Qué desafios propone?

Una investigacion adicional para hacer frente a las limitaciones establecidas y que incorpore otras
habilidades como competencias empresariales y de gestion en la encuesta para el analisis.

se propone que una retroalimentacion de 360 grados o evaluacion de las fuentes de mdltiples para ser

utilizados en futuras investigaciones en esta area

Habilidades / modelos de referencia
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TABLE 1: LIST OF COMPETENCIES

E‘: What was evaluated? ;it::"; Ci:;ﬁ:::h
1. Imtiative 419
. 1. Information gathering 4.21
% iii. Analytic thinking 4.00
g iv. Conceptual thinking 4.07 0.783
§ v. Self confidence 4.11
g vi. Concern for credibility 4.04
£ vii. Flexibility 4.12
_ | 1 Interpersonal awareness 4.13
% é 1.  Organizational awareness 3.88
S 3 0.688
? ;— ui.  Anticipation of impact 4.10
E S 1v.  Resourceful use of mfluence 3.98

TABLE 4: INTERPERSONAL SEILLS FOR PROJECT HRM

Process Name Interpersonal Skills Needed
Commumnication skills. emotional

Develop Project intelligence, conflict resolution,

Team negotiation, influence, team

building, and group facilitation

Manage Project

Combination of technical, personal
and conceptual skills required.

Interpersonal skills often used are

Team P )
leadershup, influencing and
effective decision making
i Titulo: . L
Id. Articulo: . . . . Ao publicacion:
What project management competencies are important to job
SS29 013
success
Fuente:
Autor(es): ) ) )
Proceedings of the Nineteenth Americas Conference
Mary Sumner ) ) o
on Information Systems, Chicago, Illinois, August 15-
Anne Powell

17, 2013.

Lugar de Estudio:
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No reporta

¢ Qué se hizo?

Determinar las mas importantes competencias basicas, tanto blandas como duras, para el éxito en el trabajo vy el
desempefio actual de los gerentes de proyecto con respecto a estas competencias basicas. Diferenciar las
necesidades de desarrollo profesional entre niveles vs experiencia de los gerentes de proyecto. Determinar las

necesidades emergentes de desarrollo profesional de los gerentes de proyectos sobre los préoximos 3 a 5 afios.

¢Por qué?

Las brechas entre la importancia y el desempefio representan oportunidades para el desarrollo de cursos y
programas profesionales. Este tipo de educacion puede ser proveida a través de cursos tradicionales, talleres sin
crédito y programas de asociacidon entre universidades y corporaciones. El desarrollo de estos programas

contribuiran al éxito de los proyectos.

¢Co6mo?

"Las competencias de los gerentes de proyecto fueron desarrolladas de una lista de competencias bésicas en el
PMBOK, adicionalmente un consejo asesor de gerencia de proyectos, consistente de 25 profesionales
experimentados en gestion de proyectos, representando sus respectivas organizaciones, revisaron la lista de
competencias, hicieron recomendaciones y validaron los items. Se realizo una encuesta a profesionales en gerencia
de proyectos que participan en un simposio anual ( The PM Symposium Program), organizado y desarrollado por
los miembros del consejo asesor de gerencia de proyectos, obteniendo 48 encuestas que respondieron a través de la

web un cuestionario con una escala de valoracién de 1 a 5.

¢ Qué se concluy6?

"La alta importancia y desempefio moderado de las habilidades duras, la mayoria de las cuales se ocupan de la
definicion de requisitos y el alcance , crea una oportunidad para el desarrollo profesional. Comunicacion efectiva,
comunicacién escrita y presentacién de las habilidades, es otra prioridad para el entrenamiento y desarrollo
profesional dada la disparidad entre la importancia y el desempefio.

Con respecto a las habilidades blandas que incluyen comunicacién, liderazgo, habilidades de influenciarian, y
habilidades relacionadas con factores humanos presenta un reto a los educadores para el desarrollo de cursos y
programa de desarrollo profesional.

Para los proximos 3 a 5 afios, el desarrollo de las habilidades de comunicacion continuara siendo la importancia
primaria para los gerentes de proyectos. El desarrollo de las habilidades permite a los gerentes de proyectos mejorar
la gestion agil y equipos virtuales para ser altamente importantes. Adicionalmente, el entrenamiento en liderazgo y
el continuo desarrollo basico de la gestion del alcance, gestion de costos y gestion del tiempo es grande para los

gerentes de proyectos.”

¢ Qué limitaciones presenta?

No reporta

¢ Qué desafios propone?
Los cursos en gestion de proyectos deberian enfocarse no solo en habilidades duras , sino también en habilidades

blandas . El conjunto de habilidades tales como comunicacion, liderazgo, negociacion y resolucion de conflictos
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pueden ser desarrolladas a través de participacion en proyectos del mundo real, casos de estudio, simulaciones , de
tal manera que los estudiantes tengan una oportunidad de adquirir revisién y retroalimentacion de la facultad,
socios de la industria y compafieros. Por esta via, la educacion en gerencia de proyectos encontrara las expectativas

de los empleadores quienes avaluan este conjunto de habilidades.

Habilidades / modelos de referencia

Importance | Performance
Communications skills 4.96 3.58
Leadership skills 4.76 3.58
Effective situational communications 4.66 3.36
Conflict resolution skills 4.62 3.18
Leadership presence/confidence 4.60 3.50
Planning and organizational skills 4,50 3.80
Influencing skills 4.48 3.22
Skills for dealing with human factors 4.40 3.31
Titulo:
Id. Articulo: . . . . Ao publicacion:
Project Managers' Skills and Project Success in IT
SS41 2008

Outsourcing

Autor(es): Fuente:
Nishtha Langer, Sandra A. Slaughter, Tridas ICIS 2008 Proceedings - Twenty Ninth International

Mukhopadhyay Conference on Information Systems

Lugar de Estudio:
India.

¢ Qué se hizo?

Estudio empirico realizado en la India para medir la relacion de las competencias (duras y blandas) de los
directores de proyectos de outsourcing de Tl con los factores de éxito reconocidos para dicho tipo de
proyectos (desempefio del proyecto, costos y satisfaccion del cliente) e identificar cuales son las méas

valoradas.

¢Por qué?
Se reconoce la importancia de elegir el DP correcto y la literatura ha definido que habilidades requiere un
director de proyectos. Sin embargo, es relativamente poco el conocimiento acerca de cdmo las habilidades

del DP especialmente las blandas, afectan las salidas del proyecto.

¢Coémo?
Elaboraron un modelo tedrico de las habilidades duras y blandas del DP, para enlazarlas con el desempefio

del DP. Evaluaron el modelo en 530 proyectos de una empresa de outsourcing de TI por 4 afios, midiendo

en las salidas de los proyectos las habilidades duras y blandas de 209 DPs.
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¢ Qué se concluy6?
Las habilidades duras impactan solamente el rendimiento en costos del proyecto mientras que las
habilidades blandas impactan los costos y la satisfaccion del cliente. La experiencia no siempre puede estar

en proporcion con el aumento de habilidades blandas.

¢ Qué limitaciones presenta?

No reporta

¢ Qué desafios propone?
El estudio provee elementos para que los altos gerentes proporcionen formacién adaptada a los PM para el

desarrollo de las habilidades blandas.

Habilidades / modelos de referencia
Presenta en el estudio una tabla con relacién de literatura encontrada sobre habilidades en proyecto de TI.

Titulo:
Id. Articulo:  Emotional intelligence: a crucial human resource Afio publicacion:

SS43 management ability for engineering project managers in 2007
the 21st century
Autor(es): Fuente:
Marie-Louise Barry, Yvonne du Plessis IEEE AFRICON Conference 4401530

Lugar de Estudio:
Mundial, basado en la web.

¢ Queé se hizo?

Discutir la investigacién sobre un constructo de inteligencia emocional aplicable a gerentes de proyectos e
indica si los gerentes de proyectos tienen la opinién de que la inteligencia emocional es una habilidad
importante requerida para los gerentes de proyectos mas exitosos. este estudio involucra un estudio de la
literatura sobre habilidades para el manejo de recursos humanos e inteligencia emocional y su importancia
para los gerentes de proyectos en conducir proyectos exitosos. seguido por una encuesta a gerentes de
proyectos para medir su opinion en la criticidad de la inteligencia emocional como habilidad requerida

para los gerentes de proyecto.

¢Por qué?

la gestion de recursos humanos y las correspondientes habilidades blandas son esenciales para el éxito de la
gestion de proyectos. Una de las medidas de habilidades blandas usadas en los afios recientes es el
concepto de inteligencia emocional, convirtiéndose en el foco de este estudio, para determinar la

importancia en los gerentes de proyecto.
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¢Coémo?

El primer paso consistié en una revision de la literatura y desarrollar un constructo de inteligencia
emocional que pudiera ser aplicable a los gerentes de proyectos a partir de la teoria de Goleman. El
segundo paso fue determinar si la inteligencia emocional, segin dicho constructo, es percibida como
importante para los gerentes de proyectos. Se realizé una encuesta web y se distribuy6 a 5444 interesados

en proyectos a través del mundo, de los cuales 395 ( 7.25%) fueron resueltas.

¢ Qué se concluyd?

El problema de investigacién fue direccionado a que la inteligencia emocional fuera definida desde la
literatura. Su aplicabilidad en ambiente de proyectos para gerentes de proyecto fue primero determinada
para examinar la literatura de gestién de proyectos. Este estudio contribuye a la teoria de gestién de
proyectos como fue el primer estudio formal para determinar el constructo de inteligencia emocional en el
ambiente de proyectos y si la inteligencia emocional es una importante competencia para los gerentes de
proyectos. El estudio demostrd que la IE es percibida como una competencia importante para los gerentes
de proyectos y que cada uno de los constructos de IE son igualmente importantes, y por lo tanto la IE
necesita mas atencion en la seleccion y el desarrollo de los gerentes de proyecto. De acuerdo con la

literatura la IE puede ser aprendida y mejorada y por lo tanto ser ensefiada a los PM.

¢ Qué limitaciones presenta?

Es recomendable que la investigacion se realice en ejemplos mas grandes a fin de confirmar los hallazgos,
los datos necesitan ser confirmados especialmente en el contexto demografico: Encuestados, fuera de africa
fueron de un diverso rango de industrias y no hay suficientes datos para inferir resultados para una

industria especifica. La informacion es més aplicable a empresas medianas (101 a 3000 empleados).

¢ Qué desafios propone?

La confirmacion es necesaria de organizaciones mas grandes y mas pequefias. Ya que un alto porcentaje de
encuestados fueron PM o equivalente los datos de opinion de los miembros de equipo, ejecutivos senior y
personal de soporte deben ser obtenidos. Deberia ser considerado si los datos deben ser chequeados con un
grupo joven como una muestra mas joven con menos experiencia en gestion de proyectos podrian tener

diferentes percepciones.

Habilidades / modelos de referencia
La estructura del estudio muestra la inteligencia emocional dividida en dos dimensiones principales: lado

personal y lado social.
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Self Awareness Social Awareness
Recognition Emotional self awareness Empathy
Accurate self-assessment Service orientation
Self confidence Organizational awareness
Self Management Relationship Management
Emotional self —control Developing others
Regulation Trustworthiness Influence
Conscientiousnese Communication
Adaptability Conflict management
Achievement drive Visionary leadership
Initiative Catalyzing change
Building bonds
Teamwork and collaboration
Titulo:
Id. Articulo: Recruiting Project Managers: A Comparative Analysis of Afio publicacion:
SS17 Competencies and Recruitment Signals From Job 2013
Advertisements
Fuente:
Autor(es):

Project Management Journal, Vol. 44, No. 5, 36—

Kamrul Ahsan, Marcus Ho y Sabik Khan -

Lugar de Estudio:

Australasia (Australia, Melanesia y Nueva Zelanda)

¢ Qué se hizo?

Se reviso el reclutamiento de directores de proyectos desde los anuncios de trabajo y expusieron como las
organizaciones describen las competencias de los directores de proyectos para: 1) analizar competencias
del director la oferta y la demanda. 2) proveer una base para entender el reclutamiento de los directores de
proyectos y 3) dar una mirada hacia el uso de las competencias del director de proyecto desde las

perspectivas de lo tedrico, regional y empresarial.

¢Por qué?
No hay suficientes investigaciones de cuéles son las "sefiales” o mensajes que son usados para atraer
potenciales postulantes al rol de directores de proyecto y si estas sefiales reflejan las directrices de

direccion de proyecto del marco profesional y los estandares.

¢Coémo?

compararon las competencias de los anuncios laborales de directores de proyectos con las de la literatura y
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estandares profesionales de director de proyectos. Metodologia analisis de contenido: componente
cualitativo que provee la base conceptual a partir de la literatura y componente cuantitativo con términos

medibles de la fase cualitativa y la relacion de los codigos categorizados.

¢ Qué se concluyd?

"Las KSA (knowledge, skills, ability) mas comunes en los requerimientos de PM de todos las industrias
son: comunicacion, educacion, gestion de interesados, habilidades técnicas y gestion de costos, pero el
nivel de prioridad difiere para cada industria. Las competencias propuestas por el PMI podrian ser mas

atiles si se implementan las debidas KSA para las diferentes industrias y regiones."

¢ Qué limitaciones presenta?

No reporta.

¢ Qué desafios propone?
"Extender este tipo de estudios a organizaciones de los paises de Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Economicos (OCDE). El estudio abre nuevas lineas de investigacion en la gestion de recursos

humanos."

Habilidades / modelos de referencia

Desired KSAs Citation Frequency
1. Leadership 17

2. Effective communication 11

[y
[e=]

3. Project technical expertise
4. Team building and management
5. Planning skill
B. Flexibility
7. Organizational skill
8. Decision-making skill
9. Management skill
10. Delegation
11. Analytical abilities
12. Problem solver
13. Coping with situations

14. Interpersonal skills

[ASTRNN S T 05 T 'S S U5 R A S Y s B s I - ¢ B o « B (s ]

15. Stakeholder management

Table 1: Top 15 most cited KSAs from the literature.
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Anexo C. Conceptualizacion de las habilidades blandas

DIMENSIONES

COMPORTAMIENTO

S

DEFINICION DEL COMPORTAMIENTO.

LIDERAZGO

Habilidad del director
de proyecto que
conlleva la relacion de
influencia entre este y
los integrantes del
equipo de proyecto para
lograr que sus resultados
generen un cambio real
y reflejen sus propdsitos

compartidos.

Persona con la habilidad de despertar vy

Motivador mantener el interés del equipo y de si mismo
para hacer algo.
Persona que con sus actitudes y acciones se
Inspirador convierte en un modelo a seguir por parte del

equipo de proyectos.

Influenciador

Persona con la habilidad de intervenir en la
toma de decisiones del equipo de trabajo a fin

de obtener el resultado deseado por ella.

Autocritico

Persona con la capacidad de analizar y evaluar
la consistencia de sus razonamientos y sus

acciones.

Decisor

Persona que toma decisiones oportunas para el

buen desarrollo del proyecto.

Delegador

Persona que sabe conceder un poder, una
funcién o una responsabilidad a alguien para
que los ejerza en su lugar o para obrar en

representacion suya.

Autogestor

Persona que tiene la habilidad de planear y
establecer sus propias metas, impulsar sus
propias acciones y supervisar sus resultados.

Orientador

Persona con la habilidad de dirigir y encaminar
al equipo hacia una meta velando por mantener
el enfoque, tanto de los otros como de él

mismo.

Propiciador

Persona que genera y mantiene un ambiente de
trabajo favorable para el logro de los objetivos

del equipo.

Cohesionador

Persona que tiene la habilidad para mantener el
equipo unido (relaciones armoniosas entre los

miembros del equipo).

Estratega

Persona que tiene la habilidad de dirigir las
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DIMENSIONES

COMPORTAMIENTO
S

DEFINICION DEL COMPORTAMIENTO.

acciones en un plan l6gico e integral, sin perder
de vista los objetivos del largo plazo del

proyecto.

Protector

Persona que tiene la habilidad de cuidar al
equipo ante situaciones que pongan en riesgo el
bienestar del mismo.

Equilibrador

Persona con la habilidad de entender y manejar

las emociones propias y de los demas.

Visionario

Persona que genera cambios importantes
introduciendo nuevas formas de concebir la
realidad, presentando ideas innovadoras con las
cuales se logra prever problemas o superarlos y

transformar el futuro rompiendo paradigmas.

TRABAJO EN EQUIPO

Habilidad presente en la
interdependencia activa
entre los integrantes de
un grupo que comparten
y asumen una misién de
trabajo, que tienen
implicacion en las
actividades laborales del
mismo, en torno a un
conjunto de fines, metas

y resultados a alcanzar.

Empético

Persona con la habilidad de ponerse en la

situacion emocional de otro

Pluralista

Persona que acepta, reconoce y tolera la
de

pensamientos.

existencia diferentes  posiciones 0

Colaborador

Persona que estd dispuesto a ayudar a los

demaés en las actividades asociadas al proyecto.

Persona que tiene la habilidad de interactuar

Sociable ]
con otras personas armoniosamente
Persona con la habilidad de actuar
Proactivo anticipdndose a problemas o necesidades
futuras.
Persona que hace las cosas en el tiempo
Puntual )
convenido.
o Persona que tiende a ver las cosas en su aspecto
Positivo

mejor 0 mas agradable

Responsable

Persona que se encuentra comprometido con

sus  obligaciones 'y su cumplimiento

satisfactorio.

Justo

Persona que actla con equidad y reconoce los
logros individuales y los del equipo, dando a

cada uno lo que le corresponde.
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COMPORTAMIENTO

DIMENSIONES S DEFINICION DEL COMPORTAMIENTO.
Persona con la habilidad de convencer a otros
Argumentador mediante razones, evidencias y fundamentos

Habilidad involucrada

en el proceso por el que

dos 0 més individuos o

I6gicos.

Persona con la habilidad para hacer que las

% . Mediador personas lleguen a acuerdo en ocasiones de
5 | 9rupos, teniendo ambos )
b conflicto.
— | metas comunes y en _ i _
8 . Persona que tiene confianza en si mismo, en
o conflicto, presentan y | Seguro N o
] ) sus habilidades y conocimientos.
=Z |discuten propuestas en _ :
) Persona con la habilidad de analizar los puntos
un intento por llegar a ) ]
) de vista de las partes involucradas en un
un acuerdo. Arbitro ) .
conflicto y de tomar la decision adecuada para
resolverlo.
Persona que actua con cuidado, moderacion o
Prudente sensatez al hacer algo para evitar dificultades o
dafios a los demés y al entorno.
Persona con la habilidad para actuar siempre
con base en la verdad y en la auténtica justicia
N ) Honrado .
Habilidad relacionada dando a cada quien lo que le corresponde,
con la moral y la incluida ella misma.
6 conducta humana, Persona en la que se puede depositar
E buscando determinar el | Confiable responsabilidades sin mas seguridad que la
correcto actuar de la buena fe y la opinion que de él se tiene.
persona. Persona que tiene un trato correcto y educado y
Cortés dice las cosas de forma que no molesten o
alteren a los demas.
persona que Se comporta reconociendo,
aceptando, apreciando y valorando los
Respetuoso derechos y las cualidades del projimo.
> Habilidad relacionada Persona con la habilidad de entender una
L'EJ con la capacidad del ser | Analitico situacion o cosa en atencién a cada uno de sus
<C | humano de comprender componentes.
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DIMENSIONES

COMPORTAMIENTO
S

DEFINICION DEL COMPORTAMIENTO.

los procesos desde la
parte misma hasta un
todo, las relaciones que
ellas,

guardan  entre

observando desde los
diferentes angulos,
motivando las
capacidades de andlisis

y la conciencia ldgica y

Persona con capacidad para observar vy

comprender la articulacion entre las partes y el

Sistémico todo, considerar los retardos temporales, e
identificar puntos de apalancamiento que
mejoren un sistema globalmente.

) Persona con habilidad de generar ideas o

Creativo

acciones que lleven a soluciones originales.

Sintetizador

Persona con habilidad de exponer de forma

breve, a modo de resumen y comprensible, un

conceptual conjunto de informacion que pudiera estar
dispersa.
Persona con habilidad de identificar, analizar,
entender y evaluar opiniones o afirmaciones
Critico que suelen aceptarse como verdaderas para
tomar una postura racional que facilite la toma
de decisiones.
Persona con la habilidad de controlar sus
Objetivo emociones, de ver las cosas sin suponer sobre
ello y manteniendo la racionalidad.
Arriesgado/ Persona que cuenta con la habilidad de evaluar
Intrépido el riesgo y de actuar en consecuencia.
Habilidad  relacionada Persona que tiene la habilidad para actuar de
con la determinacion y | Agil manera rapida y eficaz en las actividades que
— | capacidad de realizar lo demanda un proyecto.
8 necesario para que lo Persona con la habilidad de adaptarse a
2 analizado y concluido se | Flexible diversas circunstancias en el medio que se
lleve a hechos desempefia.
concretos. Persona que cuenta con la habilidad para poner
Ejecutor en funcionamiento o llevar a cabo una cosa
determinada
_ Habilidad que se refiere Persona que tiene la habilidad de escuchar
®] . . . . .,
ZE) a la capacidad para|Oyente detenidamente para analizar la informacién que
% % enviar, recibir, elaborar le llega
= y emitir informacion, Persona con habilidad de hacer las preguntas
O j o Indagador ) )
© ideas, opiniones vy precisas y oportunas para comprender mejor
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DIMENSIONES

COMPORTAMIENTO
S

DEFINICION DEL COMPORTAMIENTO.

actitudes de
calidad vy
hacia
personales

organizacionales.

primera
orientadas

objetivos

y

una situacion.

Escritor

la habilidad de

comunicarse asertivamente (precisa, directa,

Persona que cuenta con

respetuosa y acorde con el tipo de receptor) de

manera escrita

Orador

Persona que tiene la habilidad de comunicarse

asertivamente (precisa, directa, respetuosa,

oportuna) de manera oral

Relacionista

Persona que se relaciona estratégicamente con
los grupos de interés abriendo espacios de
cooperacion para un gana-gana de la empresa y

el proyecto.

Asertivo

Persona con habilidad de comunicarse de
manera precisa, coherente y respetuosa en el

momento oportuno
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Anexo D. Conceptualizacion del éxito en la gestion de proyectos

i ELEMENTOS .
3 DEFINICION DE DEFINICION DE LOS ELEMENTOS DE
DIMENSION ) DE .
LA DIMENSION ) SATISFACCION
SATISFACCION
o Es un componente del plan para la direccién
Planificar la . i
. del proyecto o programa que describe cémo
Gestion del ) o .
La Gestion del serd definido, desarrollado, monitoreado,
Alcance .
Alcance del Proyecto controlado y verificado el alcance
incluye los procesos Es el proceso de determinar, documentar y
necesarios para | Recopilar los | gestionar las necesidades y los requisitos de
garantizar que el | requisitos los interesados para cumplir con los objetivos
proyecto incluya todo del proyecto.
w el trabajo requerido y o Es el proceso de desarrollar una descripcién
3) ) | Definir el alcance
> Unicamente el trabajo detallada del proyecto y del producto.
6 para completar el Es el proceso de subdividir los entregables y el
|
< proyecto con éxito. | Crear EDT trabajo del proyecto en componentes mas
Gestionar el alcance pequefios y mas faciles de manejar.
del proyecto se enfoca Es el proceso de formalizar la aceptacion de
primordialmente  en | Validar el alcance |los entregables del proyecto que se hayan
definir y controlar qué completado.
se incluye y qué no se Es el proceso de monitorear el estado del
incluye en el proyecto. | Controlar el | proyecto y de la linea base del alcance del
alcance producto, y de gestionar cambios a la linea
base del alcance.
Proceso por medio del cual se establecen las
) Planificar la|politicas, los  procedimientos y la
La Gestion del » ., -
) Gestidn del | documentacion para planificar, desarrollar,
Tiempo del Proyecto . .
) Cronograma gestionar, ejecutar y controlar el cronograma
incluye los procesos
') ] del proyecto.
o requeridos para I
> ) o Proceso de identificar y documentar las
| gestionar la | Definir las . . )
e L . acciones especificas que se deben realizar para
terminacion en el | Actividades
generar los entregables del proyecto.
plazo —
) Proceso de identificar y documentar las
del proyecto. Secuenciar las ) . .
. relaciones existentes entre las actividades del
Actividades

proyecto.
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DEFINICION DE

ELEMENTOS

DEFINICION DE LOS ELEMENTOS DE

DIMENSION . DE )
LA DIMENSION . SATISFACCION
SATISFACCION
Estimar la | Proceso de estimar la cantidad de periodos de
Duracion de las | trabajo necesarios para finalizar las actividades
Actividades individuales con los recursos estimados.
Proceso de analizar secuencias de actividades,
Desarrollar el | duraciones,  requisitos de  recursos Yy
cronograma restricciones del cronograma para crear el
modelo de programacion del proyecto.
Proceso de monitorear el estado de las
actividades del proyecto para actualizar el
Controlar el ) ) )
avance del mismo y gestionar los cambios a la
cronograma i ) )
linea base del cronograma a fin de cumplir con
el plan.
Es el proceso que establece las politicas, los
B Planificar la | procedimientos y la documentacion necesarios
La Gestion de los » o . .
gestion del costo para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y
Costos del Proyecto
_ controlar los costos del proyecto
incluye los procesos .
i Es el proceso que consiste en desarrollar una
relacionados con L, ) .
- ) . aproximacion de los recursos financieros
planificar, estimar, | Estimar los costos . o
necesarios para completar las actividades del
o presupuestar,
= ) ) proyecto.
17 financiar, obtener i
O . o Es el proceso que consiste en sumar los costos
o financiamiento, ] ) o o
. Determinar el | estimados de las actividades individuales o de
gestionar y controlar ]
presupuesto los paquetes de trabajo para establecer una
los costos de modo ] _
linea base de costo autorizada.
que se complete el :
Es el proceso de monitorear el estado del
proyecto dentro del _ )
Controlar los | proyecto para actualizar los costos del mismo
presupuesto aprobado. ) ) ]
costos y gestionar posibles cambios a la linea base de
costos
La Gestion de la Es el proceso de identificar los requisitos y/o
9( Calidad del Proyecto | Planificar la | estdndares de calidad para el proyecto y sus
a incluye los procesos y | gestion  de  la | entregables, asi como de documentar como el
-
6 actividades de la|calidad proyecto demostrara el cumplimiento con los

organizacion ejecutora

mismos.
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DIMENSION

DEFINICION DE
LA DIMENSION

ELEMENTOS
DE
SATISFACCION

DEFINICION DE LOS ELEMENTOS DE
SATISFACCION

que establecen las
politicas de calidad,
las
de

calidad para que el

los objetivos y
responsabilidades

proyecto satisfaga las
necesidades para las
que fue acometido,
implementando el
sistema de gestion de
la calidad de Ia
organizacion en el

contexto del proyecto.

Realizar el

Es el proceso que consiste en auditar los

requisitos de calidad y los resultados de las

aseguramiento de | mediciones de control de calidad, para
la calidad asegurar que se utilicen las normas de calidad
y las definiciones operacionales adecuadas.
Es el proceso por el que se monitorea y se
registran los resultados de la ejecucion de las
actividades de control de calidad, a fin de
Controlar la|evaluar el desempefio y recomendar los
calidad cambios necesarios.
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Anexo E. Instrumento para la validacion cualitativa de la operacionalizacion

MODELO CONCEPTUAL PARA ESTUDIAR LA RELACION ENTRE LAS HABILIDADES BLANDAS DEL DIRECTOR DE PROYECTOS Y EL EXITO DE LA GESTION DE
PROYECTOS [CONSULTORIA AMBIENTAL/DESARROLLO DE SOFTWARE]
VALIDACION DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO

Nombre del evaluadorl | Du’al:l Mesl:l Aﬁol:l

Profesién| Maximo grado académico

Cordial saludo.

El Grupo de investigacion Gestion de la Calidad de la Universidad de Antioquia, en el marco de la Maestria en Gerencia de Proyectos, se encuentra realizando
un estudio sobre las habilidades blandas del director de proyectos y el éxito en la gestién de estos (contexto Desarrollo de Software/Consultoria
Ambiental). Para llevarlo a buen término, le agradecemos valorar los items que se tienen previstos para el cuestionario final a aplicar a directores/integrantes
de proyectos. En términos generales, buscamos evaluar si los items abajo expuestos permiten medir las dimensiones de las habilidades blandas del director
de proyectos, asi como el éxito de la gestion de estos.

Para cada item, por favor, tome en cuenta los siguientes criterios de valoracién, medidos en una escala de 1 (No cumple el criterio) hasta 5 (Cumple
totalmente el criterio).

CRITERIOS:
COMPRENSIBLE: La redaccion del item facilita el entendimiento por parte del encuestado (director e integrante de proyectos).
VARIACION: El item es capaz de reflejar diferencia de opiniones de los encuestados (Ej: no se obtendrd siempre la misma respuesta).
PRECISION: La redaccion del item es concisa (Ej: libre de ambigiiedad/vaguedad).
VIABILIDAD: El item facilita que los encuestados lo valoren (Ej: prevenir respuestas en blanco).
JUSTIFICABLE: El item representa aspectos significativos de esa dimension (se justifica incluirlo en esa dimensién).

1. No cumple

5. Cumple totalmente

DIMENSION No. ITEM - —
Indique el valor para cada criterio

Camprensib.” Variacién “ Precision “Viabilidad“lustificahle

Despertar/mantener el interés del equipo y de si mismo para hacer

1 X
algo (motivar)

2 Actuar para convertirse en modelo a seguir por parte del equipo del
provecto

3 Intervenir en la toma de decisiones del equipo de trabajo a fin de

obtener el resultado deseado.

4| [Analizar/evaluar la consistencia de sus razonamientos/acciones

5| [Tomar decisiones oportunas para el buen desarrollo del proyecto

Conceder poder/funcion/responsabilidad a alguien para que obre en
representacion suva

7| |Planear/establecer sus propias metas
8| [Impulsar sus propias acciones

9| [Supervisar sus resultados

LIDERAZGO
10 Dirigir/encaminar al equipo hacia una meta velando por mantener el
enfoaue
11 Generar/mantener un ambiente de trabajo favorable para el logro de

los obietivos del equino
12| [Mantener al equipo unido

Dirigir las acciones en un plan integral sin perder de vista los
obietivos a largo plazo del provecto

Cuidar al equipo ante situaciones que pongan en riesgo el bienestar
del mismo

13
14

15| |Entender/manejar las emociones propias y de los demds

Generar cambios importantes introduciendo nuevas formas de

16
concebir la realidad

17| |Presentar ideas innovadoras

18| |Transformar el futuro rompiendo paradigmas

19| |Ponerse en la situacion emocional del otro

Aceptar/reconocer/tolerar la existenciade diferentes
posiciones/pensamientos

Estar dispuesto a ayudar a los demas en las actividades asociadas al
provecto

20
TRABAJO EN EQUIPO 21
22| [Interactuar con otras personas armoniosamente

23| |Actuar anticipandose a problemas/necesidades futuras

N |
N |
N v I I |
OO O OO IO e e
N o |
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] 1. No cumple
- 5. Cumple totalmente
DIMENSION No. ITEM oy P
1 el valor para cada criterio
Comprensib.“ Variacién “ Precisién “Viabilidad“lustiﬁcable
24| |Atender las cosas en los tiempos acordados |:| |:| |:| |:| |:|
25| [Ver las cosas en su aspecto mejor/mas agradable |:| |:| |:| ’:I |:|
26| |Dar cumplimiento a los compromisos asumidos |:| |:| |:| |:| |:|
TRABAJO EN EQUIPO
27| |Actuar con equidad |:| |:| |:| |:I |:|
28| |Reconocer los logros individuales y los del equipo |:| |:| |:| D |:|
29| |Dar a cada uno lo que le corresponde |:| |:| |:| D |:|
30| |Convencer a otro mediante razones, evidencias y fundamentos légicos |:| |:| |:| D |:|
31| |Hacer que las personas lleguen a acuerdos en ocasiones de conflicto |:| |:| |:| |:| |:|
NEGOCIACION
32| |Mostrar confianza en si mismo, en sus habilidades y conocimientos. |:| |:| |:| |:| |:|
33 Analizar puntos de vista de las partes involucradas en un conflicto y |:| |:| |:| |:I |:|
tomar decisiones para resolverlo.
34 Actuar con cuidado o sensatez al hacer algo a fin de evitar dificultades
o dafios a los demds v/o al entorno
35 Actuar con base en la verdad y con justicia, dando a cada quien lo que |:| |:| |:| D |:|
le corresponde
36| |Lorar que depositen en usted responsabilidades sin mas seguridad |:| |:| |:| ,:I |:|
ETICA aue la buena fé aue de usted se tiene
37| |Tratar atenta y educamente a los otras personas |:| |:| |:| |:| |:|
38| | Decir las cosas de forma que no molesten o alteren a los demds |:| |:| |:| |:| |:|
39 Comportarse reconociniendo/aceptando/apreciando/valorando los |:| |:| |:| |:I |:|
derechos v las cualidades del préiimo
20 Entender una situacién o cosa en atencién a cada uno de sus |:| |:| I:I |:| |:|
componentes
n Observar y comprender la articulacion entre las partes y el todo de un |:| |:| |:| |:I |:|
€aso o situacion
42| |Generar ideas o acciones que lleven a soluciones originales |:| |:| |:| D |:|
Exponer en forma breve y comprensible informacion que pudiese estar
RAZONAMIENTO 430
dispersa
24 Identificar, analizar, entender y evaluar opiniones o afirmaciones
aceptadas como verdaderas
45| |Tomar una postura racional que facilite la toma de decisiones |:| |:| |:| |:] |:|
6 Controlar sus emociones y ver las cosas sin suponer sobre elloy |:| |:| |:| D |:|
mantener la racionalidad
47| |Evaluar riesgos y actuar en consecuencia |:| |:| |:| D |:|
48 Actuar de manera rapida y eficaz en las actividades que demanda el |:| |:| |:| ’:I |:|
provecto
PRACTICIDAD 49| |Adaptarse a diversas circunstancias en el medio en que se desempefia |:| |:| |:| |:| |:|
50| [Poner en funcionamiento una determinada cosa |:| |:| |:| |:I |:|
51| |Llevar a cabo una determinada cosa |:| |:| |:| |:] |:|
52| |Escuchar detenidamente para analizar la informacion que le llega |:| |:| |:| ’:I |:|
53 Hacer las preguntas precisas y oportunas para comprender mejor una |:| |:| |:| |:| |:|
situacion
54| [Comunicarse asertivamente de manera escrita |:| |:| |:| |:] |:|
COMUNICACION
55( |Comunicarse asertivamente de manera oral |:| |:| |:| D |:|
56 Relacionarse estratégicamente con los grupos de interés para un gana{
gana de la emoresa v el provecto
57 Comunicarse de manera precisa, coherente y respetuosa en el |:| |:| |:| |:| |:|
momento oportuno
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1. No cumple

5. Cumple totalmente

2. Para obtener un panorama completo de las anteriores dimensiones, éiconsidera que haria falta preguntar

4
]

DIMENSION No. ITEM Indique el valor para cada criterio
Comprensib. || Variacién || Precision || Viabilidad || Justificable
58| |Se ha logrado cumplir con el alcance acordado para el proyecto |:| |:| |:| ’:I |:|
59 Se ha logrado cumplir con las condiciones de calidad acordadas para |:| |:| |:| |:| |:|
el provecto
60 Se ha logrado cumplir con el tiempo de entrega acordado para el |:| |:| |:| |:| |:|
provecto
61 Se ha logrado ejecutar dentro del presupuesto acordado para el |:| |:| |:| |:I |:|
provecto
62 Se ha logrado la satisfaccion del cliente con respecto al alcance del |:| |:| |:| D |:|
EXITO DE LA GESTION provecto
DEL PROYECTO 63 Se ha logrado la satisfaccién del cliente con respecto a la ejecucién |:| |:| |:| ’:I |:|
del presupuesto
64 Se ha logrado la satisfaccion del cliente con respecto al tiempo de
entrega del provecto
65 Se ha logrado la satisfaccidon del cliente con respecto a la calidad del |:| |:| |:| |:| |:|
provecto
66| [Se ha logrado la satisfaccion general del cliente con el proyecto. |:| |:| |:| |:] |:|
67| |En general la Gestién de Proyectos se considera exitosa |:| |:| |:| D |:|

sobre algo mas?

De ser asi ¢Qué agregaria y en qué dimension?

3. Relacione otras sugerencias que considere aportan a la validez del instrumento (que mida lo que pretende medir):

MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION
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Anexo F. Encuesta aplicada en la fase de campo

MODELO CONCEPTUAL PARA ESTUDIAR LA RELACION DE LAS HABILIDADES BLANDAS DEL DIRECTOR DE PROYECTOS CON EL

No.

No.

10

11

12

13

EXITO DE LA GESTION DE PROYECTOS DE CONSULTORIA AMBIENTAL

Cordial saludo,

Actualmente, el Grupo de investigacion Gestion de la Calidad de la Universidad de Antioquia, en el marco de la Maestria en
Gerencia de Proyectos, se encuentra realizando un estudio sobre las habilidades blandas de los directores de proyectos de

consultoria ambiental y el éxito en la gestién de estos.

Para llevarlo a buen término, le agradecemos responder el presente cuestionario. No hay respuestas correctas ni incorrectas, le
solicitamos la mayor sinceridad y le aseguramos que la informacion suministrada es de caracter confidencial, serd procesada de

forma global y sera tratada con el rigor ético que demanda la actividad investigativa.
INFORMACION GENERAL

Fecha: Dia Mes Afio Genero: Femenino Masculino

Nombre del Grupo:

Edad: afios

Vinculacion al grupo: Docente Investigador___
Otro

Profesional Investigador.

Estudiante Pregrado____

Estudiante Posgrado___

¢Cual fue su rol en el proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que participé (ya culminado)?

Director del proyecto: Integrante equipo de trabajo:

éCual fue la duracion de dicho proyecto? afos, meses.

¢Durante cuanto tiempo participé en dicho proyecto? afios, meses.

éCuando fue el cierre de dicho proyecto?: __dd, _ _mm, ___aaaa

Con relacién al proyecto mas reciente de Consultoria Ambiental en el que usted participé (ya
culminado) , qué tanto se logré cumplir con:

El alcance acordado para dicho proyecto
El nivel de calidad acordado para los entregables de dicho proyecto
El cronograma de trabajo acordado para dicho proyecto

El presupuesto financiero acordado para dicho proyecto

Considerando que la gestion del proyecto propende por el logro de los objetivos del mismo dentro
del alcance, el presupuesto, el tiempo y la calidad esperados, responda:

En términos generales, qué tan exitosa fue la gestion del proyecto de Consultoria Ambiental mas
reciente en el que usted participd (ya culminado)

Con relacién al proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que usted participé (ya
culminado), valore el nivel de implementacion de los siguientes aspectos por parte del Director del
proyecto:

Mantener el interés del equipo del proyecto para desarrollar las actividades del proyecto.
Demostrar interés en desarrollar las actividades del proyecto.

Ser un ejemplo a seguir por parte del equipo del proyecto.

Dar autonomia a los miembros del equipo de trabajo para la toma de decisiones, segun su rol y
requisitos del proyecto.

Conceder responsabilidad a un miembro del equipo de trabajo para que obrara en su representacion

Influir en la toma de decisiones del equipo de trabajo ante las eventuales desviaciones en el logro de
los obijetivos del proyecto.

Evaluar los efectos de sus decisiones frente a los objetivos del proyecto.

Tomar decisiones oportunas para el buen desarrollo del proyecto.
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

Con relacién al proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que usted particip6 (ya
culminado), valore el nivel de implementacion de los siguientes aspectos por parte del Director del
proyecto:

Establecer sus propias metas como director del proyecto.

Impulsar acciones para el logro de sus propias metas como director del proyecto.

Evaluar el logro de sus propias metas como director del proyecto.

Encaminar al equipo de trabajo hacia las metas del proyecto.

Mantener un ambiente de trabajo favorable para el logro de los objetivos del proyecto.

Contribuir al sostenimiento de relaciones armoniosas entre los miembros del equipo de trabajo.
Dirigir las acciones del equipo de trabajo sin perder de vista los objetivos a largo plazo del proyecto.

Cuidar al equipo del proyecto ante situaciones que pongan en riesgo el bienestar del mismo.

Estabilizar las emociones propias y las de los grupos de interés del proyecto (equipo de trabajo,
clientes, gerencia...).

Mantener el empefio a pesar de las dificultades para el logro de los objetivos del proyecto.
Generar cambios que rompan paradigmas que limitan el logro de los objetivos del proyecto.
Estimular la generacién de ideas novedosas para avanzar hacia los objetivos del proyecto.
Comprender la situacion emocional de los miembros del equipo de trabajo.

Tolerar la existencia de diferentes posiciones entre los miembros del equipo de trabajo.
Cooperar con los miembros del equipo de trabajo en las actividades asociadas al proyecto.
Interactuar de manera armoniosa con los miembros del equipo de trabajo.

Actuar anticipandose a las necesidades futuras del proyecto.

Actuar con serenidad frente a imprevistos que pongan en riesgo el logro de los objetivos del proyecto.

Actuar oportunamente frente a imprevistos que pongan en riesgo el logro de los objetivos del
proyecto.

Atender los compromisos del proyecto en los tiempos acordados.

Mantener una actitud positiva frente a las dificultades que se presenten en el proyecto.
Cumplir con los compromisos asumidos en el desarrollo del proyecto.

Reconocer los logros de los miembros del equipo de trabajo del proyecto.

Sustentar sus posiciones mediante razones (evidencias), fundamentos légicos y supuestos vélidos.

Lograr que los grupos de interés (miembros del equipo, clientes, gerencia...) lleguen a acuerdos en
situaciones de conflicto.

Tener confianza en si mismo (habilidades y conocimientos).

Tomar decisiones para resolver conflictos dados en el proyecto teniendo en cuenta los puntos de vista
de los involucrados.

Obrar con cautela ante situaciones que puedan generar perjuicio a los grupos de interés del proyecto
(miembros del equipo, clientes, gerencia, entorno...).
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43
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45

46

47

48

49

50

51

52

53
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Con relacion al proyecto de Consultoria Ambiental mas reciente en el que usted participd, valore el
nivel en el que el Director de proyectos demostro las siguientes habilidades:

Generar confianza entre los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo, clientes,
gerencia...).

Tratar amablemente a los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Obrar reconociendo los derechos de los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo, clientes,
gerencia...).

Actuar siguiendo métodos predefinidos para la ejecucion del proyecto.
Comprender la articulacién entre las partes y el todo durante el ciclo de vida del proyecto.

Generar iniciativas que lleven a soluciones originales ante las eventualidades del proyecto.

Desagregar sistemdticamente una determinada situacién del proyecto en sus componentes para
simplificar su comprension vy abordarla de manera mas eficiente.

Emitir conceptos procurando aislar la subjetividad duruante el ciclo de vida del proyecto.

Asumir riesgos en el proyecto con base en una evaluacién previa de los mismos.

Actuar de manera rdpida tomando en cuenta los cambios que surjan en el proyecto (internos o
externos).

Adaptarse a las circunstancias que demanda el entorno en que se desarrolla el proyecto.

Llevar a acciones concretas las ideas que surjan durante la ejecucion del proyecto.

Escuchar con atencion lo que le comunican los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo,
clientes, gerencia...).

Hacer preguntas precisas que lleven a una comprension oportuna de lo que sucede en el proyecto.

Comunicarse por escrito de manera efectiva (clara, coherente, precisa y oportuna) con los grupos de
interés del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Comunicarse oralmente de manera efectiva (clara, coherente, precisa y oportuna) con los grupos de
interés del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

Relacionarse con los grupos de interés del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...)
abriendo espacios de cooperacion para el beneficio mutuo.

Comunicarse de manera asertiva (mesurada, oportuna, respetuosa y directa) con los grupos de interés
del proyecto (miembros del equipo, clientes, gerencia...).

MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION
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Anexo G. Estrategia para el trabajo de campo

QUE

POR QUE

DONDE

Enviar carta de
presentacion al
coordinador del grupo

de investigacién

Es importante establecer
comunicacion con el lider
del grupo para informarle
del estudio que se esta
realizando a fin de
despertarle interés de

participar en el mismo.

Virtualmente
(correo electrdnico)
/ fisicamente
(correo interno
UdeA)

Enviando correos electrénicos

desde el correo institucional

Confirmar el recibido

de la carta

Es necesario tener certeza

de que el coordinador esta

informado de la solicitud y

confirmar la participacion
0 no del grupo en el

estudio.

Virtualmente
(correo electrénico

/ via telefénica)

Realizando llamadas

telefénicas

Programar agenda para
aplicacion de
encuestas a los grupos
que confirmaron su

participacion

Se debe acordar con los
grupos la fecha, lugar y
hora para la aplicacion de
la encuesta, de modo que
se pueda contar con la
participacién del mayor
namero de personas

posibles por grupos.

Virtualmente
(correo electrénico

/ via telefénica)

Por medio de llamadas

telefénicas o personalmente

Aplicar la encuesta a
los miembros de los

grupos

La captura de datos para el

estudio se realizara

mediante encuesta usando

el instrumento ya validado.

Presencialmente en
las oficinas /
laboratorios de los
grupos de

investigacion

Suministrando el instrumento
impreso y concediendo un
tiempo de 45 a 60 minutos

para responderlo.
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QUE

POR QUE

DONDE

COMO

Tabular la informacion
obtenida en la encuesta

realizada.

Se debe organizar los datos
obtenidos por medio de los
cuestionarios aplicados en
la encuesta para su

posterior andlisis.

Puesto de estudio
de la investigadora

Implementando una matriz en
Excel que contenga las
preguntas del cuestionario y
todas las respuestas obtenidas.

Realizar el control de
calidad al procesoy a

la tabulacion.

Es necesario garantizar que
los datos tabulados
corresponden realmente a
la contenida en los
cuestionarios. Es decir, que
la informacion tabulada

estd completa y correcta.

Puesto de estudio
de la investigadora

Se tendr& dos momentos para
el control de calidad:

1. Al completarse las primeras
30 encuestas se realizara un
control en cuénto al proceso
de aplicacidn del instrumento
y el desarrollo en campo y de
la tabulacion, que permita
identificar si es necesario
aplicar mejoras.

2. Al finalizar la tabulacion, se
sacara una muestra aleatoria
del 30% de los datos
tabulados, si se halla un error
en esta muestra se corrige y se
vuelve a sacar otra muestra del
30% de los datos, si en esta se
vuelve a encontrar un error se

corregira toda la tabulacion.
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Anexo H. Estimaciones para el andlisis de la unidimensionalidad y fiabilidad del modelo de
partida.

» HABILIDAD LIDERAZGO

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
il 8,606 43,030 43,030 8,606 43,030 43,030 5,506 27,530 27,530
2 2,251 11,256 54,286 2,251 11,256 54,286 3,194 15,972 43,502
3 2,024 10,122 64,408 2,024 10,122 64,408 2,918 14,592 58,094
2 1,292 6,459 70,867 1,292 6,459 70,867 2,156 10,778 68,871
5 1,034 5,168 76,035 1,034 5,168 76,035 1,433 7,163 76,035
% 0,841 4,205 80,239
7 0,743 3,713 83,952
B 0,620 3,101 87,053
) 0,596 2,979 90,032
Ao 0,450 2,249 92,281
11 0,332 1,659 93,940
A2 0,304 1,522 95,462
13 0,232 1,162 96,623
A4 0,171 0,856 97,479
"5 0,137 0,686 98,165
6 0,112 0,560 98,725
17 0,092 0,460 99,184
s 0,074 0,368 99,553
A9 0,055 0,276 99,829
20 0,034 0,171 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado®

Componente
r 1 r 2 r 3 r 4 rF 5
PG 0,626 0,167 0,070 0,188 -0,081
P7 0,689 0423 0,196 0,034 -0,039
P8 0,862 0,227 -0,060 -0,075 -0,085
P9 0,524 0,182 -0,368 0,052 0,626
P10 -0,130 0,112 0,090 0,057 0,910
. P11 0,116 0,191 0,815 0215 -0,111
Hattie 28,025 P12 0,418 0,385 0,575 0,034 -0,090
Prueba de KMO y Bartlett P13 0,701 0,301 0,322 -0,170 0,142
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,734 P14 0,175 0,866 0,023 0,095 0,030
- P15 0,198 0,842 0,179 0,135 0,148
P”‘e‘?"’} de Aprox. Chi- 549,106 P16 0,130 0,830 0,265 0,221 0,133
esfericidad de cuadrado P17 0,627 0,207 0,525 0,104 0,161
Bartlett o] 190 P18 0,843 0,006 0,054 0,256 0,039
- P19 0,624 -0,001 0,580 0216 0,088
Sig. 0,000
P20 0,022 0,121 0,644 0,570 0,182
P21 0,533 0272 0,335 0,370 0,163
P22 0,655 -0,110 0,384 0,438 -0,089
P23 0,530 0,267 0,348 0,506 0,056
P24 0,036 0,103 0,325 0,656 0,080
P25 0,243 0,492 -0,105 0,701 -0,080

Método de extraccion: anélisis de componentes principales.
a. La rotacién ha convergido en 34 iteraciones.
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» TRABAJO EN EQUIPO

Varianzatotal explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado

Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado

n 5,575 50,684 50,684 5,575 50,684 50,684 3,095 28,134 28,134

2 1,348 12,257 62,941 1,348 12,257 62,941 2,584 23,494 51,629

B3 1,218 11,072 74,013 1,218 11,072 74,013 2,462 22,384 74,013
2 0,903 8,211 82,224
3 0,582 5,293 87,516
3 0,447 4,063 91,579
7 0,327 2974 94,553
B 0,258 2,349 96,902
) 0,159 1,446 98,348
10 0,123 1,116 99,464
A1 0,059 0,536 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Matriz de componente rotado?
Componente
F
1 2 3

P26 0,100 0,787 0,476

HATTIE 32,41 P27 0,180 0,857 0,346

P28 0,487 0,146 0,422

Prueba de KMO y Bartlett 2 0430 0391 0640

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,716 P30 0,753 0,353 0,032

Pruebade  Aprox Chi- 266,839 P31 0,326 0,863 0,035

esfericidad de cuadrado P32 0,838 0,307 0,002

Bartlett gl 55 P33 0,656 -0,019 0,254

Sig. 0,000 P34 0,754 0,184 0,402

P35 0,505 0,186 0,680

P36 0,027 0,157 0,915

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

a. La rotacién ha convergido en 7 iteraciones.

> NEGOCIACION Y RESOLUCION DE CONFLICTOS

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

Sumas de extraccion de cargas al cuadrado

Sumas de rotacion de cargas al cuadrado

Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
il 2,288 57,211 57,211 2,288 57,211 57,211 1,851 46,280 46,280
2 0,700 17,507 74,718 0,700 17,507 74,718 1,138 28,438 74,718
3 0,603 15,086 89,804
i3 0,408 10,196 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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HATTIE 16,40

Matriz de componente rotado®

Componente
F 4
1 2
Prueba de KMO y Bartlett P37 0,820 0,028
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,750 P38 0,734 0,369
Prueba de Aprox. Chi- 31,478 P39 0194 0955
esfericidad de cuadrado ! !
Bartlett gl 6 P40 0,776 0,297
Sig. 0,000 Método de extraccion: andlisis de componentes
a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.
» ETICA
Varianza total explicada
Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
i 3,523 88,063 88,063 3,523 88,063 88,063 2,190 54,743 54,743
2 0,224 5,595 93,657 0,224 5,595 93,657 1,557 38,914 93,657
3 0,148 3,707 97,364
2 0,105 2,636 100,000
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Matriz de componente rotado?®
HATTIE 43,67
Componente
L4 4
1 2
Prueba de KMO y Bartlett Pa1 0881 0395
Medida Kalser-Meyer-OIkl.n de 0,871 P42 0,459 0,881
Pruepq de Aprox. Chi- 148,739 P43 0779 0555
esfericidad de cuadrado
Bartlett gl 6 P44 0,773 0,562
Sig. 0,000 Método de extraccion: analisis de
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
» RAZONAMIENTO
Varianzatotal explicada
Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 3,031 60,618 60,618 3,031 60,618 60,618 2,217 44,334 44,334
|2 0,779 15,579 76,197 0,779 15,579 76,197 1,593 31,863 76,197
3 0,679 13,580 89,777
% 0,327 6,544 96,321
5 0,184 3,679 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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Matriz de componente rotado®

Componente
HATTIE 22,52 , POl
1 2

Prueba de KMO y Bartlett = Q208 0139

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,669 P46 0,803 0,390

Prueba de Aprox. Chi- 78,334 P47 0,157 0,866

esfericidad de cuadrado P48 0,370 0,770
Bartlett gl 10

- P49 0,810 0,281
Sig. 0,000

» PRACTICIDAD

Método de extraccion: andlisis de componentes

a. Larotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
i 2,713 67,817 67,817 2,713 67,817 67,817 1,835 45,884 45,884
2 0,592 14,812 82,629 0,592 14,812 82,629 1,470 36,745 82,629
3 0512 12,810 95,440
i 0,182 4,560 100,000
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Matriz de componente rotado?
HATTIE 26,48
Componente
L4 F
1 2
Prueba de KMO y Bartlett P50 0952 0155
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,631 P51 0,659 0,569
Prueba de rox. Chi- 64,134
- Ap P52 0,228 0,955
esfericidad de cuadrado
Bartlett gl 6 P53 0,666 0,457
Sig. 0,000 Método de extraccion: analisis de

» COMUNICACION
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
k1 3,863 64,383 64,383 3,863 64,383 64,383 2,562 42,701 42,701
2 0,795 13,256 77,639 0,795 13,256 77,639 2,096 34,938 77,639
3 0,589 9,809 87,448
2 0,384 6,393 93,840
5 0,194 3,238 97,079
3 0,175 2921 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

HATTIE 15

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,845

Prueba de Aprox. Chi- 124,230

esfericidad de cuadrado

Bartlett o] 15
Sig. 0,000

Matriz de componente rotado?

Componente
" [ 2
P54 0,745 0,282
P55 0,068 0,924
P56 0,862 0,043
P57 0,644 0,643
P58 0,690 0,599
P59 0,608 0,624

Método de extraccion: analisis de componentes
a. La rotacidn ha convergido en 3 iteraciones.
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Anexo |. Estimaciones para el andlisis de la unidimensionalidad y fiabilidad de las habilidades
resultado de la reduccion teorica de liderazgo.

» MOTIVACION

Varianzatotal explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 3,915 55,930 55,930 3,915 55,930 55,930 2,691 38,437 38,437
|2 1,425 20,357 76,287 1,425 20,357 76,287 2,650 37,851 76,287
< 0,661 9,450 85,737
Y 0,431 6,157 91,894
5 0,268 3,828 95,722
% 0,190 2,708 98,430
7 0,110 1,570 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado?

Componente
r 4
1 2
P6 0,884 0,119
HATTIE 3,26
pP7 0,800 0,365
Prueba de KMO y Bartlett P8 0,884 0,091
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,736 P12 0,591 0,375
adecuacion de muestrea
Prueba de Aprox. Chi- 155,104 P14 0,151 0,899
esfericidad de _cuadrado
Bartlett gl 21 P15 0,189 0,917
Sig. 0,000 P16 0,281 0,839

Método de extraccion: analisis de
componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con
normalizacion Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

» LIDERAZGO
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,037 67,901 67,901 2,037 67,901 67,901 1,567 52,242 52,242
|2 0,576 19,185 87,086 0,576 19,185 87,086 1,045 34,844 87,086
| 0,387 12,914 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado?®

HATTIE 7,768 Componente
F r
1 2
Prueba de KMO y Bartlett FLY 0.271 0,962
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,677 P20 0,860 0,252
adecuacion de muestreo
Aprox. Chi- 26,964 P11 0,868 0,236
Pruei_ag de glmdmdn 3 Método de extraccion: analisis de
esfericidad de componentes principales.
Bl Sig. 0,000 Método de rotacién: Varimax con

normalizacion Kaiser.
a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

» EMPRENDIMIENTO

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,152 53,789 53,789 2,152 53,789 53,789 1,670 41,760 41,760
|2 0,920 23,008 76,797 0,920 23,008 76,797 1,401 35,037 76,797
| 0,632 15,789 92,586
% 0,297 7,414 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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Matriz de componente rotado?

Componente
r r
HATTIE 4,26 1 2
P23 0,623 0,656
P24 0,848 -0,023
Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,597 P25 0,750 0,242
adeciiacion de miiestreo
Prueba de Aprox. Chi- 33,559 P13 0,031 0,955
esfericidad de cuadrado
Bartlett gl 6
Sig. 0,000 Método de extraccion: analisis de

componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con

normalizacién Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

> DESARROLLO DEL ESPIRITU DE EQUIPO

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 1,550 51,658 51,658 1,550 51,658 51,658 1,293 43,108 43,108
|2 1,015 33,847 85,505 1,015 33,847 85,505 1,272 42,398 85,505
| 0,435 14,495 100,000
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Matriz de componente rotado®
HATTIE -1 Componente
F F
1 2
Pruebade KMO y Bartlett P9 0,639 0615
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,425
Adociincidn da muactran P10 0,939 -0,074
Prueba de  Aprox. Chi- 12,962
esfericidad de _cuadrado P18 -0,059 0,943
Bartlett gl 3 " — —
Método de extraccion: analisis de
Sig. 0,005 componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
» EMPATIA
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
1 2,331 77,711 77,711 2,331 77,711 77,711 1,623 54,099 54,099
|2 0,393 13,088 90,798 0,393 13,088 90,798 1,101 36,699 90,798
3 0,276 9,202 100,000

Método de extraccion: anélisis de componentes principales.

HATTIE 16,63

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,725
adecuacion de muestreo
Pruebade  Aprox. Chi- 47,000
esfericidad de cuadrado
Bartlett gl 3
Sig. 0,000

170

Matriz de componente rotado®

Componente
r r
1 2
P21 0,368 0,930
P22 0,850 0,364
P19 0,875 0,323

Método de extraccion: analisis de

componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.



Anexo J. Dendogramas resultados del andlisis claster
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Anexo K. Estimaciones para el analisis de la unidimensionalidad y fiabilidad del modelo

obtenido a partir del analisis cluster

Varianza total explicada
Sumas de extraccion de cargas al Sumas de rotacion de cargas al
Autovalores iniciales cuadrado cuadrado
% % de

Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza |acumulado | Total | varianza | % acumulado
il 4,866 81,099 81,099 4,866 81,099 81,099(3,011 50,175 50,175
% 0,388 6,474 87,573 0,388 6,474 87,573(2,244| 37,398 87,573
3 0,315 5,254 92,827
2 0,188 3,140 95,967
5 0,137 2,287 98,254
% 0,105 1,746 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado?

Componente
F r
1 2
HATTIE 61 P43 0,832 0,467
P44 0,809 0,503
P41 0,878 0,362
Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,918 P42 0728 0544
adectt:a((:jlon de muestreoh. P36 0406 0850
Prue .e? e Aprox. Chi- 213,231 Ps 0.445 0.789
esfericidad de cuadrado
Bartlett | 15
arte 9 Método de extraccion: analisis de
Sig. 0,000 componentes principales.

> MOTIVACION

Autovalores iniciales

Método de rotacion: Varimax con
normalizaciéon Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Varianza total explicada

Sumas de extraccion de cargas al cuadrado

Sumas de rotacién de cargas al cuadrado

Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,544 84,805 84,805 2,544 84,805 84,805 1,438 47,948 47,948
|2 0,233 7,782 92,586 0,233 7,782 92,586 1,339 44,638 92,586
< 0,222 7,414 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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HATTIE 210

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,758

adecuacion de muestreo

Prueba de Aprox. Chi- 69,160

esfericidad de cuadrado

Bartlett gl 3
Sig. 0,000

» TRABAJO EN EQUIPO

Matriz de componente rotado®

Componente
F F
1 2
P6 0,891 0,400
P18 0,685 0,619
P29 0,419 0,892

Método de extraccion: andlisis de
componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con

normalizacién Kaiser.

a. Larotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 3,520 70,409 70,409 3,520 70,409 70,409 2,284 45,686 45,686
|2 0,605 12,091 82,500 0,605 12,091 82,500 1,841 36,814 82,500
7 0,456 9,112 91,612
K 0,243 4,863 96,475
%5 0,176 3,525 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado?

Componente
HATTIE 19,58 ! [ 2
P17 0,508 0,708
Prueba de KMO y Bartlett =i 0.236 0.940
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,780 P7 0,919 0,231
adecuacion de muestreo P35 0,837 0,372
Prueba de Aprox. Chi- 106,554 P21 0,652 0,514
esfericidad de cuadrado
Bartlett gl 10 Método de extraccion: andlisis de
componentes principales.
Sig. 0,000 Método de rotacion: Varimax con

normalizacion Kaiser.

a. Larotacién ha convergido en 3 iteraciones.
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» EMPRENDIMIENTO

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
1 4,127 68,778 68,778 4,127 68,778 68,778 2,671 44513 44,513
|- 0,600 9,999 78,777 0,600 9,999 78,777 2,056 34,264 78,777
3 0,407 6,789 85,566
% 0,347 5,790 91,356
5 0,316 5271 96,627
% 0,202 3,373 100,000

Método de extraccién: andlisis de componentes principales.

HATTIE 18,31
Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,874

adecuacion de muestreo

Prueba de Aprox. Chi- 125,953

esfericidad de cuadrado

Bartlett gl 15
Sig. 0,000

» NEGOCIACION

Matriz de componente rotado?

Componente
L F
1 2
P37 0,344 0,837
P48 0,342 0,862
P23 0,868 0,280
P34 0,682 0,530
P46 0,822 0,324
P52 0,735 0,385

Método de extraccion: analisis de
componentes principales.
Método de rotacién: Varimaxcon
normalizacion Kaiser.

a. Larotacién ha convergido en 3 iteraciones.

Varianzatotal explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 3,159 78,971 78,971 3,159 78,971 78,971 2,009 50,221 50,221
|2 0,428 10,710 89,681 0,428 10,710 89,681 1,578 39,459 89,681
3 0,250 6,239 95,920
% 0,163 4,080 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
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HATTIE 15,27

Matriz de componente rotado®

Componente
Prueba de KMO y Bartlett o r
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,811 P31 0,804 0,488
adecuacion de muestreo P38 0,924 0,276
Prueba de Aprox. Chi- 98,057 P27 0,640 0,639
esfericidad de cuadrado P40 0,316 0,925
Bartlett gl 6 Método de extraccion: analisis de
componentes principales.
Sig. 0,000 Método de rotacién: Varimax con

» COMUNICACION

normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total 9% de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
" 2,558 85,250 85,250 2,558 85,250 85,250 1,645 54,850 54,850
|- 0,262 8,750 94,000 0,262 8,750 94,000 1,174 39,150 94,000
|- 0,180 6,000 100,000
Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Matriz de componente rotado?
HATTIE 27,83 Componente
Prueba de KMO y Bartlett r 1 " 5
Medida K_zj\iser-Meyer-OIkin de 0,752 P57 0876 0393
adecuacion de muestreo
Prueba de Aprox. Chi- 72,203 P58 0,827 0,464
esfericidad de cuadrado P59 0.440 0897
Bartlett p — —
gl 3 Método de extraccion: andlisis de
componentes principales.
Sig. 0,000 Método de rotacion: Varimax con

normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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» AUTOGESTION

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,500 83,345 83,345 2,500 83,345 83,345 1,696 56,550 56,550
|2 0,352 11,740 95,085 0,352 11,740 95,085 1,156 38,535 95,085
3 0,147 4,915 100,000

Método de extraccion: anélisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado®

HATTIE 10,49
Componente
F F
Prueba de KMO y Bartlett 1 2

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,715 P14 0,909 0,335
adecuacion de muestreo P15 0,848 0,444
Prueba de Aprox. Chi- 69,749
esfericidad de cuadrado P16 0,389 0,920
Bartlett gl 3 Método de extraccion: analisis de

componentes principales.
: Método de rotacion: Varimax con
Sig. 0,000 normalizacién Kaiser.

a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

» ESTRATEGIA

Varianzatotal explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,311 77,021 77,021 2,311 77,021 77,021 1,460 48,651 48,651
|2 0,404 13,454 90,475 0,404 13,454 90,475 1,255 41,824 90,475
< 0,286 9,525 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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HATTIE 16,18 Matriz de componente rotado®

Componente
F F
Prueba de KMO y Bartlett 1 2

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,720 P47 0,924 0,275
adecuacion de muestreo P55 0,710 0,559
Prueba de Aprox. Chi- 45,181 1 1
esfericidad de cuadrado 2 0319 093
Bartlett ol 3 Método de extraccion: analisis de

componentes principales.
: Método de rotacién: Varimax con
Sig. 0,000 normalizacion Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

» PROACTIVIDAD

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
n 2,369 59,221 59,221 2,369 59,221 59,221 2,013 50,329 50,329
% 0,887 22,174 81,395 0,887 22,174 81,395 1,243 31,065 81,395
B3 0,529 13,221 94,615
% 0,215 5,385 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado?®

HATTIE 4,14 Componente
r -

Prueba de KMO y Bartlett 1 2
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,691 P30 0807 0,386
adecuacién de muestreo P51 0,791 0,438
Prueba de Aprox. Chi- 48,381 P45 0,101 0,939
gsft;rl(;tldad de cuadrado P20 0,853 -0.140

artle
gl 6 Método de extraccion: andlisis de
componentes principales.
Sig. 0,000 Método de rotacidn: Varimaxcon

normalizacion Kaiser.
a. Larotacién ha convergido en 3 iteraciones.
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Anexo L. Estimaciones para el andlisis de la unidimensionalidad y fiabilidad del éxito de la

gestion de proyectos.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacién de cargas al cuadrado
Componente Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado Total % de varianza | % acumulado
) 2,616 65,388 65,388 2,616 65,388 65,388 2,092 52,299 52,299
2 0,735 18,387 83,775 0,735 18,387 83,775 1,259 31,475 83,775
< 0,374 9,351 93,125
% 0,275 6,875 100,000

Método de extraccion: anélisis de componentes principales.

Matriz de componente rotado®

Componente
HATTIE 5,20 r 1 r 2
P1 0,894 0,195
Prueba de KMO y Bartlett P2 0,893 0,157
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 0,750 P3 0,680 0,525
Prueba de Aprox. Chi- 54,818 P4 0,178 0,960
esfericidad de cuadrado Método de extraccion: anélisis de
Bartlett gl 6 componentes principales.
Sig. 0,000 Método de rotacion: Varimax con

normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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Anexo M. Estimacién de correlaciones Modelo 1

Matriz de correlaciones entre

elementos
Exito Gral Ro
LIDERAZGO 0,067 0,043
TRABAJOEQUIPO 0,349 0,225
NEGOCIACION 0,244 0,157
ETICA 0,100 0,065
RAZONAMIENTO 0,247 0,159
PRACTICIDAD 0,315 0,203
COMUNICACION 0,230 0,148
Total 1,553

Correlaciones Modelo 1

ExitoNoFro | ExitoFro | ExitoGeneral H/';BL";\E?ADS"ES LIDERAZGO ngfﬁg NEGOCIACION | ETICA | RAZONAMIENTO | PRACTICIDAD | COMUNICACION
Correlacion de 1| 491" 568" 467" ,368" 362 5077|334’ 444" 0,232 495"

X Pearson
SHENEA® Sig. (bilateral) 0,002 0,000 0,004 0,025 0028 0,001| 0,043 0,006 0,167 0,002
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 4917 1 504" 0,256 0,200 0,242 0,140| -0,019 338" 0,247 0,178

. Pearson
[SAEHHE Sig. (bilateral) 0,002 0,001 0,126 0,235 0,149 0407| 0912 0,041 0,140 0,293
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 568" 5047 1 0,310 0,067 349" 0,244| 0,100 0,247 0,315 0,230

Pearson
Bz Sig. (bilateral) 0,000( 0,001 0,062 0691 0,034 0,146| 0,555 0,140 0,058 0,170
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 4677 0,256 0,310 1 796" 851" 9057|7117 888" 804" 809"

HABILIDADES ~ Pearson
BLANDAS Sig. (bilateral) 0,004| 0,126 0,062 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlaci6n de ,368°| 0,200 0,067 796" 1 549" 7147 797" 775" 485" 716"

Pearson
LIDERAZGO Sig. (bilateral) 0,025/ 0235 0,691 0,000 0,000 0,000/ 0,000 0,000 0,002 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 3627 0,242 349" 851" 549" 1 7347 380 624" 755" 573"

Pearson
TRABAJIO EQUIPO g (hijateral) 0,028| 0,149 0,034 0,000 0,000 0,000/ 0,021 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 5077| 0,140 0,244 905" 714" 734" 1| 5977 773" 712" ,708"

Pearson
NEGOCIACION g hilateral) 0,001| 0407 0,146 0,000 0,000/ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlaci6n de ,334°| -0,019 0,100 711" 797" 1380’ 597 1 754" 354" 729"

Pearson
ez Sig. (bilateral) 0,043| 0912 0,555 0,000 0,000/ 0021 0,000 0,000 0,031 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlaci6n de 444" 338 0,247 888" 775" 624" 7737 754" 1 599" 737"

Pearson
RAZONAMIENTO  gi4 (hilateral) 0,006| 0,041 0,140 0,000 0,000| 0,000 0,000| 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,232| 0,247 0,315 804" 485" 755" 7127|354 599 1 415"

Pearson
PRACTICIDAD  gjg (bilateral) 0,167| 0,140 0,058 0,000 0,002| 0,000 0,000/ 0,031 0,000 0,011
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 495" 0178 0,230 809" 716" 573" ,708"| 729" 737" 415" 1

Pearson

COMUNICACION  gjq hilateral) 0,002| 0293 0,170 0,000 0,000/ 0,000 0,000/ 0,000 0,000 0,011

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37

**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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Anexo N. Estimacion de correlaciones Modelo 2

Matriz Correlaciones Entre

Elementos
EXITO Peso (Ro)

MOTIVACION 0,087 0,046
LIDERAZGO 0,175 0,093
EMPRENDIMIEN 0.108 0,057
TO

EMPATIA 0,021 0,011
gRABA]OEQUIP 0.349 0.186
NEGOCIACION 0,244 0,130
ETICA 0,100 0,053
RAZONAMIENTO 0,247 0,132
PRACTICIDAD 0,315 0,168
COMUNICACION 0,230 0,123

Suma 1,875

Correlaciones Modelo 2

Exito Exito DESARROLLO | TRABAJO
ExitoNoFro_| Financiero General MOTIVACION | LIDERAZGO |EMPRENDIMIENTO | DEL EQUIPO EQUIPO_|NEGOCIACION| ETICA |RAZONAMIENTO | PRACTICIDAD| COMUNICACION

Correlacion 1 331° 0,300 0,139 375 362" 5077|334 444" 0,232 495"
de Pearson

ExitoNoFro Sig. 0,045, 0,071 0411 0022 0028 0001 0043 0,006 0,167 0,002
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 491" 1 504 0,243 0,231 0,079 0103 0242 0,140 -0,019 338 0,247 0178
de Pearson

Bito Financiero  Sig. 0,002 0,001, 0,148] 0,168 0,643 0544 0149 0,407| 0912 0,041 0,140 0,203
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 568" 504" 1 0,087 0,175, 0,108 0,021 349° 0,244 0,100 0,247, 0315 0,230
de Pearson

Bxito General Sig. 0,000 0,001, 0,609 0,301 0,526 0904 0034 0,146| 0555 0,140 0,058 0,170
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 3317 0,243 0,087 1 659 488’ 6737 491" 6267 787" 7277 520”1 616"
de Pearson

MOTIVACION Sig. 0,045, 0,148 0,609 0,000 0,002 0,000 0002 0,000| 0,000 0,000 0,001 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 0,300 0,231 0,175 659" 1 507 654" 525" 534" 553" 602" 483" 477"
de Pearson

LIDERAZGO Sig. 0,071 0,168 0,301, 0,000 0,001 0,000/ 0,001 0,001 0,000 0,000 0,002 0,003
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 0,139 0,079 0,108 488" 507" 1] 591" 753" 633" 338 532" 799”1 445"
de Pearson

EMPRENDIMIENTO Sig. 0,411, 0,643 0,526 0,002 0,001 0,000/ 0,000 0,000[ 0,041 0,001 0,000 0,006
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacion 375 0,103 0,021 673" 654" 591 1] 527" 7647|6217 680" 465”1 702"
de Pearson

PENDIENTE Sig. 0,022 0,544 0,904, 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000| 0,000 0,000 0,004 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 362" 0,242 349" 4917 525 ,753 527" 1 734" 380 624" 755" 573"
de Pearson

TRABAJO EQUIPO  Sig. 0,028 0,149 0,034 0,002 0,001 0,000! 0,001 0,000| 0,021 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 507" 0,140 0,244 626" 534" 633 764" 734" 1| 597 7737 712" 708"
de Pearson

NEGOCIACION  Sig. 0,001 0,407 0,146, 0,000 0,001 0,000! 0,000/ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 334" -0,019 0,100 787" 553" ,338 621" ,380'] 597" 1 ,754” ,354° 729"
de Pearson

ETICA Sig. 0,043 0,912 0,555, 0,000 0,000 0,041 0,000 0021 0,000 0,000 0,031 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 4447 ,338’] 0,247 727" 602" 532 680" 624”1 773 754 1] 599”1 737"
de Pearson

RAZONAMIENTO  Sig. 0,006 0,041 0,140, 0,000 0,000 0,001 0,000/ 0,000 0,000[ 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
N 37, 37 37 37, 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 0,232 0,247 0315 520" 483" 799" 465" 755" 712 354’ 599" 1 415"
de Pearson

PRACTICIDAD Sig. 0,167, 0,140 0,058 0,001 0,002 0,000! 0,004| 0,000 0,000[ 0,031 0,000 0,011
(bilateral)
N 37, 37 37 37, 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37
Correlacién 495" 0,178 0,230 616" 477" 445" 702" 573" 708" 729”7 7377 415'] 1
de Pearson

COMUNICACION ~ Sig. 0,002 0,293 0,170, 0,000 0,003 0,006 0,000/ 0,000 0,000[ 0,000 0,000 0,011
(bilateral)
N 37, 37 37 37, 37, 37, 37, 37 37 37 37, 37 37

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*.La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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Anexo O. Estimacion de correlaciones Modelo 3

Matriz de correlaciones entre elementos

ExitoGeneral

ETICA
MOTIVACION

TRABAJOEQUIPO

EMPRENDIMI

ENTO

NEGOCIACION
COMUNICACION
AUTOGESTION

ESTRATEGIA

PROACTIVIDAD

0,123
0,003
0,192
0,227
0,151
0,134
0,655
0,251
0,350

Total

2,087

Correlaciones Modelo 2

Ro
0,059
0,001
0,092
0,109
0,072
0,064
0,314
0,121
0,168

Exito Finaniero| ExitoNoFro | Exito General Héfm%i'fs ETICA_ | MOTIVACION T:gﬁ‘fg EMPRENDIMIENTO | NEGOCIACION | COMUNICACION |AUTOGESTION | ESTRATEGIA| PROACTIMIDAD
Correlacion de 0323| 0,009 0,125, 0232 0245 0037 0043 509" 0,096, 0,204

Pearson
Exito Finaniero Sig. (bilateral) 0,051 0,956 0,460 0,167 0,144 0,826 0,800 0,001 0574 0,226
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 491" 1 568" 519" 0321 0,281 436" 377 509" ,407'] 487" ,328’] 348"
ExitoNoFro Sig. (bilateral) 0,002, 0,000 0001| 0053 0,092 0007 0021 0,001, 0012 0,002 0,047, 0035
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 504" 568" 1 as8”| 0123 0,003, 0192 0227 0151, 0134 655" 0251, 350°

X Pearson
Bxito General Sig. (bilateral) 0,001 0,000 0,004| 0467 0,988 0,256 0177 0372 0,428 0,000 0,133 0,033
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 0323 519" 1458”1 1 595" 635" 777" 868" 647" 1762”1 867" 801”1 845"

HABILIDADES Pearson
Sig. (bilateral) 0,051, 0,001 0,004, 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 37| 37 37 37 37| 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de -0,009 0,321 04123 505” 1 820" 737" 570" 524" 762" 341 359 0,265

Pearson
Elcs Sig. (bilateral) 0,956, 0,053 0467, 0,000 0,000, 0,000 0,000 0,001, 0,000 0039 0029 0112
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,125 0,281 0,003 16357 8207 1 7137 678" 503" 699" 1346 5097 425"

Pearson
MOIRZCIOR Sig. (bilateral) 0,460 0,092 0,988 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000 0,036 0,001 0,009
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,232 436" 0,192 777 7377 7137 1 642" 546" 755" 605" 470 500"

Pearson
TRABAJIOEQUIPO  gjg (pilateral) 0,167 0,007 0,256 0,000| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003 0,002
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 0,245 377 0,227’ 868" 5707 678" 642" 1 696" 7147 6117 686"} 785"

Pearson
EMPRENDIMENTO i (plateral) 0,144 0021 0177 0,000| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,037 509" 0151 647" 524”1 503”1 546" 696" 1 742" 0277 524”1 567"

Pearson
NEGOCIACION g9 (pilateral) 0,826 0,001 0372 0000|0001 0,002 0,000 0,000 0,000 0,097 0,001 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,043 407 0,134 1762”7 7627 16997 7557 714" 742" 1 4857 5487 478"

_ Pearson
COMUNICACION  gjg_(bilateral) 0,800 0012 0,428 0,000| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000 0,003
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 509" 487" 655" 867" 341" 346" 605" 611" 0277 485" 1 622" 683"

Pearson
AUTOGESTION g pilateral) 0,001 0,002 0,000 0,000 0,039 0,036 0,000 0,000 0,097 0,002 0,000 0,000
N 37] 37 37 37 37| 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacion de 0,096 328" 0,251 801 1359 5097 470" 686 5247 5487 622 1 746"

Pearson
ESTRATEGIA Sig. (bilateral) 0574 0,047 0,133 0,000| 0,029 0,001 0,003 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Correlacién de 0,204 348 350" 845" 0,265 4257 500" ,785" 567" 478" 683" 746" 1

Pearson

PROACTMDAD i (pilateral) 0,226 0,035 0,033 0000| 0112 0,009 0,002 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlaci6n es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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Anexo P. Matriz de correlaciones de las variables del éxito

CORRELACIONES DEL EXITO

Exito
Fnanciero ExitoNoFo Exito General
Exito Correlacion de . .
: : 1 491 ,504
Financiero Pearson
Sig. (bilateral) 0,002 0,001
N 37 37 37
ExitoNoFro Correlacion de . .
491 1 568
Pearson
Sig. (bilateral) 0,002 0,000
N 37 37 37
Exito General Correlacién de . .
,504 ,568 1
Pearson
Sig. (bilateral) 0,001 0,000
N 37 37 37
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