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Resumen

Los proyectos del sector de la construccion en Colombia, que incluyen edificaciones,
infraestructura y actividades especiales, tienen ciclos de vida que varian en la cantidad de fases
gue se desarrollan. El gerente de proyecto juega un papel importante en el éxito del proyecto, ya
gue debe aplicar las practicas de gestion y el estilo de liderazgo que sean mas apropiados segun
las circunstancias. Se ha reconocido que la inteligencia emocional del lider puede tener un efecto
positivo en los resultados de los proyectos. Sin embargo, no se ha encontrado suficiente evidencia
de la aplicacién de los estilos de liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia emocional, en
los proyectos del sector de la construccion. Para cubrir esta necesidad, se llevé a cabo una
investigacion con un enfoque cualitativo y descriptivo. Se realizaron entrevistas en profundidad a
54 participantes que trabajan en el sector de la construccion, con el rol de lider de proyectos o
integrantes de equipo. Partiendo de la informacién recolectada y la revisiéon de la literatura, se
disefié un modelo que propone la aplicacién de los diferentes estilos de liderazgo propuestos por
Goleman desde la perspectiva de la inteligencia emocional, teniendo en cuenta las actividades
gue realiza el lider con el equipo de trabajo y las situaciones que se pueden presentar durante la
ejecucion de los proyectos. El modelo propuesto consta de tres componentes: (1) estilos de
liderazgo desde la inteligencia emocional (coercitivo, orientativo, afiliativo, democrético, ejemplar y
formativo), (2) actividades desarrolladas por el lider con el equipo de trabajo en la ejecucidon de los
proyectos de construccién y (3) situaciones presentadas durante la ejecucion de los proyectos de
construccion. Los resultados de esta investigacion extienden la teoria en el campo de la gestion
de los proyectos y proveen una guia a lideres de proyecto para aplicar cada estilo de liderazgo
segun las actividades que realice con su equipo o las situaciones que se presentan tipicamente en

los proyectos de construccion.

Palabras clave: estilos de liderazgo, inteligencia emocional, proyectos de construccion,

gerencia de proyectos.



Abstract

Projects in the construction sector in Colombia, which include buildings,
infrastructure and special activities, have life cycles that vary in the number of phases that
are developed. The project manager plays an important role in the success of the project
by applying the management practices and leadership style that are most appropriate to
the circumstances. It has been recognized that a leader's emotional intelligence can have
a positive effect on project outcomes. However, not enough evidence has been found of
the application of leadership styles from the perspective of emotional intelligence, in
projects in the construction sector. To cover this need, an investigation was carried out
with a qualitative and descriptive approach. In-depth interviews were conducted with 54
participants who work in the construction sector, with the role of project leader or team
member. Based on the information collected and the review of the literature, a model was
designed that proposes the application of the different leadership styles proposed by
Goleman from the perspective of emotional intelligence, taking into account the activities
carried out by the leader with the team and the situations that may arise during the
execution of the projects. The proposed model consists of three components: (1)
leadership styles from emotional intelligence (coercive, orientative, affiliative, democratic,
exemplary and formative), (2) activities developed by the leader with the work team in the
execution of the construction projects and (3) situations presented during the execution of
construction projects. The results of this research extend the theory in the field of project
management and provide a guide to project leaders to apply each leadership style
according to the activities carried out with their team or the situations that typically arise in

construction project management.

Keywords: leadership styles, emotional intelligence, construction projects,

project management.
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1. Introduccidén

El sector de la construccion contribuye al progreso de un pais, aportando al
desarrollo econémico y social, a partir de la generacion de empleo, mejorando las
condiciones de calidad de vida de las personas y aportando al incremento del producto
interno bruto. En Colombia, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE) evidencia esta contribucién a través de la medicién periddica de los 15
indicadores econémicos alrededor de la construccién (IEAC) e indice de Pobreza
Multidimensional (IPM).

El sector de la construccién se divide en tres grandes subsectores:
edificaciones, infraestructura y actividades especiales. El desarrollo de los proyectos por
lo general estd compuesto por cuatro fases (prefactibilidad, viabilidad, ejecucion,
preparacion y puesta en marcha) correspondientes al ciclo de vida. La presente

investigacion esta enfocada en la fase de ejecucion de los proyectos.

Durante la fase de la ejecucion se pueden presentar problemas relacionados
con aspectos financieros, las practicas en la gestion de proyectos, la pérdida de
productividad, la seguridad y los conflictos laborales, entre otros, los cuales pueden
afectar el éxito del proyecto, es aqui donde el lider juega un papel importante, es quien
debe gestionar y liderar cada situacién teniendo en cuenta las practicas de gestion 'y

estilo de liderazgo apropiado.

Segun Goleman (2005), los lideres de los proyectos pueden utilizar diferentes
estilos de liderazgo (coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y formativo)
desde la perspectiva de la inteligencia emocional de acuerdo con la situacion presentada
y de esta manera lograr gestionarse a si mismo y mejorar sus relaciones, impactando

positivamente en el clima laboral, en el trabajo en equipo y el éxito de los proyectos.

De acuerdo con la revision bibliografica realizada, no se encontr

documentacion académica que profundice como se aplican los diferentes estilos de



liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia emocional en los proyectos del sector de

la construccién, por lo cual surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Coémo definir un modelo de liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia
emocional aplicado durante la ejecucién de los proyectos del sector de la construccion?

La presente investigacion se encuentra estructurada en nueve capitulos, de la
siguiente manera: capitulo 1. Introduccién, capitulo 2. Descripcién del problema, capitulo
3. Objetivos, Capitulo 4. Justificacion, capitulo 5. Marco de Referencia, capitulo 6.
Proposiciones, capitulo 7. Disefio Metodoldgico, capitulo 8. Recoleccién de informacion
de préacticas de gestion y liderazgo en proyectos de construccién y capitulo 9. Modelo de
liderazgo propuesto para la ejecucion de los proyectos de construccion desde la

perspectiva de la inteligencia emocional.
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2. Descripcion del problema

Con la globalizacion, internacionalizacion y la industria 4.0 cada vez se tienen
proyectos mas complejos, donde es necesario que las organizaciones estén a la
vanguardia cada dia, teniendo en cuenta los cambios tecnoldgicos, estructurales y con un
enfoque sostenible para ser competitivas en el mercado a nivel regional, nacional y
mundial, donde el lider juega un papel importante con estrategias creativas, sélidas, como

es el caso del sector de la construccion.

En la actualidad existen muchas formas de terminar la frase “El liderazgo es: ....
(Northouse, 2019, p. 43) y no se encuentra la definicién de la palabra liderazgo de manera
especifica, pero en la practica es mas facil identificarlo (Antonakis & Day, 2018); adicional,
desde el punto de vista de los académicos McGregor (1960) menciona que hay cuatro
aspectos principales relacionados con el liderazgo: las caracteristicas del lider; la actitud,
necesidades u otras caracteristicas personales de los seguidores; caracteristicas propias
de la organizacién: el propésito, la estructura y la naturaleza de las actividades a efectuar;

y el &mbito socioeconémico y politico.

El sector de la construccion es uno de los actores que aporta a la economia
mundial. De acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos, durante la fase de la ejecucion
se pueden presentar problemas relacionados con aspectos financieros, las practicas en la
gestion de proyectos, la pérdida de productividad, la seguridad y los conflictos laborales,
entre otros; razon por la cual el capital humano, en especial los gerentes de proyectos son
la clave para resolver algunos de estos problemas, gestionar y liderar cada situacién que

se le presente y lograr el éxito general del proyecto. (Rowe, 2015)

Con lo anterior, se hace necesario que los lideres de los proyectos utilicen
diferentes estilos de liderazgo segun las situaciones que se presenten. No existe suficiente
informacion académica que indique como aplicar los estilos de liderazgo planteados por
Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia emocional (coercitivo, orientativo,
afiliativo, democréatico, ejemplar y formativo), ni como estos estilos se pueden integrar con

las practicas de gestion de proyectos particularmente en los proyectos de construccion.



Por esta razdn, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Como se puede definir un modelo de liderazgo aplicado durante la ejecucion
de los proyectos en el sector de la construccion?
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3. Objetivos
3.1. Objetivo general

Definir un modelo de liderazgo aplicado durante la ejecucion de los proyectos del

sector de la construccion.

3.2. Objetivos especificos

v Determinar los estilos de liderazgo definidos en las investigaciones

académicas relacionadas con el tema.

v Realizar la recoleccion y medicién de datos de cuando aplicar los estilos de
liderazgo desde el punto de vista de la inteligencia emocional en los proyectos en el sector

de la construccién

v Disefiar un modelo de liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia
emocional que se aplique durante la ejecucion de los proyectos del sector de la

construccion.



4. Justificacion

Segun Krames (2015) el liderazgo no consiste en ser perfectos, sino en abrazar
una nueva vision y conseguir gue los demas vivan esa vision. Por lo tanto, se puede

lograr inspirar a las personas y lograr el éxito del proyecto.

El sector de la construccion se clasifica en: edificaciones, infraestructura 'y
actividades especiales, donde el ciclo de vida del proyecto puede variar en la cantidad de
fases que se presenten durante el desarrollo de este, donde el lider del proyecto enfrenta
varios retos, siendo los retrasos uno de los problemas més criticos (Alsuliman, 2019), por
lo tanto, debe asumir el vinculo entre el equipo del proyecto y las partes interesadas,
para impactar el clima laboral, el trabajo en equipo y el éxito de los proyectos de manera
positiva.

Para la presente investigacion de acuerdo con la revision bibliografica realizada,
no se encontré documentacién académica que profundice como se aplican los diferentes
estilos de liderazgo propuestos por Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia
emocional: coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y formativo a partir de
las actividades definidas para trabajar en la gestién de proyectos que se presenten durante

la ejecucion de los proyectos del sector de la construccion.

Autores como Ismail y Fathi (2018) llevaron a cabo una revision de la literatura y
encontraron que los estilos de liderazgo utilizados en el sector de la construccion por lo
general son: transformacional, transaccional, de rango completo, de servicio, contextual y

el carismatico.

Con el modelo propuesto se hace un aporte teérico al ejercicio del liderazgo y
contribuye a que los lideres de proyectos conozcan y apropien los diferentes estilos de
liderazgo planteados por Goleman (2005) durante la fase de ejecucién de los proyectos,

de esta manera mejorar el clima laboral y desarrollo por parte del equipo de trabajo.

Este proyecto se desarroll6 de acuerdo con los lineamientos definidos por la
Universidad EAN, en el campo del Emprendimiento y la Gerencia, en el grupo de Direccion
& Gestion de proyectos y en la linea de investigacion correspondiente a Modelos,

Metodologias y Sistemas de gestion para la gerencia de proyectos.
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4.1. Alcance

El alcance de la presente investigacion busca indagar a través de un enfoque
cualitativo y descriptivo las respuestas de personas que trabajan en el sector de la
construccién, con el rol de lider de proyectos o integrante de equipo, los diferentes estilos
de liderazgo propuestos por Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia
emocional, teniendo en cuenta las actividades que realiza el lider con el equipo de trabajo
y las situaciones que se pueden presentar durante la ejecucion de los proyectos y de esta
manera definir el modelo desde la perspectiva de la inteligencia emocional para ser
aplicado durante la ejecucion de los proyectos del sector de la construccion.

4.2. Exclusiones

Se excluye de la investigacion el diagnéstico detallado de las practicas de gestion

de proyectos y la medicion del nivel de inteligencia emocional de los participantes.



5. Marco de referencia

5.1. Gestion de proyectos

5.1.1 Definicion de proyecto

Desde los origenes del ser humano hasta la actualidad se han desarrollado
proyectos para satisfacer sus necesidades y las de su comunidad. Por lo tanto, existen
diferentes definiciones del término proyecto en la literatura:

- Partiendo de la etimologia, la palabra proyecto en latin se define como
lanzamiento hacia adelante. Donde la palabra proyecto proviene de proeictus,
procedente del verbo prociere, donde el prefijo pro significa hacia adelante y el
participio iacere lanzar. (Anders, 2020)

- Association for Project Management (APM) (2019, p. 12), en su estandar
APMBOK (Association for Project Management Body of Knowledge), lo define
como “esfuerzos unicos y transitorios que se llevan a cabo para generar cambios
y alcanzar los objetivos planificados, que se pueden definir en términos de

productos, resultados o beneficios”.

- Axelos (2018, p. 47), en su estandar Prince2, lo define como “una
organizacién temporal que se crea con el propésito de entregar uno 0 mas

productos de negocios de acuerdo con un caso de negocio acordado”.

- Comision Europea (2021, p. 5), en su Metodologia PM2 (Project
Management Methodology), lo define como “una estructura organizacional
temporal establecida para crear un producto o servicio singular (entregable) con

ciertas restricciones tales como tiempo, coste y calidad”.

- International Project Management Association (IPMA) (2015, p. 27), en su
estandar IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB), lo define como “un
esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinario y organizado para realizar los

entregables acordados dentro de los requisitos y restricciones definidos”.
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- International Organization for Standardization (ISO) (2021, p. 3), en la Norma I1SO
21502: 2020 “Project, programme and portfolio management — Guidance on project
management”, lo define como “esfuerzo temporal para lograr uno o mas objetivos

definidos”.

- Project Management Association of Japan (PMAJ) (2017, p. 144), en su guia P2M
(A Guidebook for Project and Program Management for Enterprise Innovation), lo define
como “un proyecto se define como una empresa de creacion de valor basada en la
mision de un proyecto que se completa en un marco de tiempo determinado o acordado

y con limitaciones, incluidos los recursos y las circunstancias externas”.

- Project Management Institute (PMI) (2021, p. 34), en su guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), lo define como “esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”.

En sintesis, el proyecto se puede definir como un proceso que se desarrolla para la
creacion de productos o servicios en un tiempo definido junto con los recursos y las

restricciones, teniendo en cuenta los factores externos e internos de la organizacion.
5.1.2 Estandares de gerencia de proyectos y rol del gerente de proyecto

En la actualidad existen asociaciones u organizaciones internacionales que
proponen estandares o metodologias para trabajar la gestion de proyectos de manera
exitosa. A continuacion, se presenta una aproximacion sintetizada de algunos estandares

y la definicién que se hace del gerente de proyecto desde la perspectiva de cada estandar

5.1.2.1 Association for Project Management (APM®). Es una organizacion de
caracter privado con sede principal en Princes Risborough en Buckinghamshire en el Reino
Unido. Dentro de sus funciones estan: 1) Generar conocimiento en la gestién de proyectos,

2) Gestionar y estandarizar la gestion de proyectos.

APMBOK (Association for Project Management Body of Knowledge) traduce
cuerpo de conocimientos de la asociacién para la gestion de proyecto, con este se puede
lograr la entrega de proyectos exitosos teniendo en cuenta el beneficio de la sociedad, la

economiay el medio ambiente en todos los sectores e industrias mediante el desarrollo de



competencias graduales a los profesionales de proyectos (es decir, persona que

desempefie una funcion definida dentro de un proyecto, programa o portafolio) y

permitiendo elegir la forma del ciclo de vida en los proyectos: lineal, incremental, iterativo,

hibrido y evolutivo. (Association for Project Management (APM), 2019)

Teniendo en cuenta el cumplimiento de los objetivos estratégicos dentro de las

organizaciones, APMBOK consolida de manera estratégica los conceptos de gobernanza,

cultura organizacional, control y agilidad en la identificacién de los proyectos y portafolio

para generar cambios y aumentar el rendimiento de manera que la organizacion se adapte,

mejore y crezca. (APM, 2019)

El APMBOK se estructura en cuatro capitulos como se observa en la tabla 1.

Tabla 1.
Estructura del APMBOK

Capitulo Nombre del capitulo

Descripcién del capitulo

Preparacion para el

Dirigido a lideres que toman decisiones
estratégicas centradas en:

1 o e Implementar estrategias de cambio
éxito
e Determinar el ciclo de vida del proyecto
e Establecer mecanismos de gobernanza
Dirigido a lideres de proyectos, programas y
) Preparacion para el portafolios, que abordan la formacion del ciclo de
cambio vida temprano, garantia, aprendizaje y madurez y
la transicion al uso.
Dirigido a cualquier persona involucrada en el
Personas y . _
3 ) proyecto: lideres, partes interesadas y
comportamientos _
profesionales
Planificacion y Dirigido a directores y jefes de proyectos que
4 gestion de la abordan la definicion de salidas, planificacion

implementacion

integrada y el control de la implementacion

Fuente: Elaboracion a partir de APM. (2019).

El ciclo de vida del proyecto definido en el APMBOK se compone de 5 fases:

concepto, definicion, desarrollo, entrega y cierre, como se observa en la figura 1. En
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algunos casos se puede incluir una fase adicional “Realizacién de beneficios” dependiendo
del proyecto que se esté ejecutando, donde las organizaciones generan cambios y
resultados beneficiosos para lograr con éxito la finalizacion de caso de negocio (APM,
2019).

Figura 1.

Ciclo de vida de los proyectos segun APMBOK

e & )
Desarrollar la idea

inicial a través de: Definicién _
* Estudios iniciales « Elab | Transicién
« Gostién de avarar a = Implementar planes
e definicidon  detallada s ek
requisitos de alte del proyectos, planos ¥ = : * Entregar, puesta en
nivel i desempefio a través o -
o ¥ pliego de d b servicio y aceptacién
e valLacidngda condiciones que e pruebas ¥ de los resultados al
viabilidad, incluyan una garantias para lograr patracinador v
incluyendo un Justificacidn los preductes, USUAros
esquema de caso completa de |a cbra. resultados y R "
de negocio heneficios previstos ?lnallzladmljn el mfrre
ormal del proyecto
. @/

Concepto Desarrollo

Fases

Fuente: Elaboracion a partir de APM. (2019).

APM indica que el gerente de proyecto es el garante de lograr los criterios de
éxito definidos en el plan de gestién del proyecto (tiempo, costo, calidad y seguridad) y

para liderar, motivar equipos en un entorno de cambio e incertidumbre. (APM, 2019)

5.1.2.2 Axelos. Es una empresa creada entre la Oficina del Gabinete del Gobierno
del Reino Unido y Capita plc, su sede principal es en Londres. Dentro de sus funciones es
gestionar, desarrollar, mejorar y promover metodologias para la gestion de proyectos,

programas y portafolio para cualquier tipo de sector. (AXELOS, 2018).

PRINCE2 (Projects In Controlled Environments) traduce proyectos en entornos
controlados, es una metodologia estructurada para la gerencia de proyectos, que se puede

utilizar en funcion del tamafo, tipo y complejidad del proyecto u organizacion. Esta



organizada en 4 elementos integrados (7 principios, 7 tematicas, 7 procesos y adaptacion
del entorno del proyecto). (AXELOS, 2018), como se observa en la tabla 2.

Tabla 2.
Elementos integrados del PRINCE2
Elemento o
_ Descripcion del elemento Aspectos que lo componen
integrado
e Justificacion comercial continua.
e Aprender de la experiencia.
o ¢ Rolesy responsabilidades
Son las obligaciones y buenas o
. . definidas.
o practicas que establecen si el _,
Principios o e Gestion por etapas.
proyecto esta alineado con
e Gestion por excepcion
PRINCE2

¢ Enfoque en los productos
e Adaptacion a la medida del

proyecto

¢ Caso de negocio

Son aspectos que se deben L
e Organizacion

e (Calidad
en el desarrollo del proyecto
Temas _ _ e Planes
teniendo en cuenta su ciclo de

desarrollar de manera continua

_ ¢ Riesgo
vida
e Cambio

e Progreso

¢ Puesta en marcha de un proyecto,
Conjunto de actividades que se e Direccion de un proyecto
requieren para dirigir, ¢ Inicio de un proyecto
Procesos administrar y entregar un e Control de una fase
proyecto teniendo en cuenta su e Gestidn de la entrega de productos
ciclo de vida e Gestion de los limites de fase

e Cierre de un proyecto

Adaptacion Consiste en apropiar PRINCE2
del entorno al contexto del proyecto, luego

adecuar su gestion de proyecto
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Elemento L

_ Descripcion del elemento Aspectos que lo componen

integrado

del e integrarlo en la forma de

proyecto trabajo de la organizacion

Fuente: Elaboracion a partir de AXELOS. (2018).

PRINCEZ2 se puede acreditar de acuerdo con la horma ISO/IEC 17024
“Evaluacién de la conformidad. Organismos que realizan certificacion de personas” con
un organismo avalado para este fin. La formacién y certificacion esta clasificada en
PRINCE2 Agile Foundation y PRINCEZ2 Agile Practitioner. (AXELOS, 2022)

El ciclo de vida del proyecto definido en Prince2 se compone de 5 etapas: pre-

proyecto, iniciacion, posterior, final, post-proyecto, como se observa en la figura 2.

Figura 2.

Ciclo de vida de los proyectos segun Prince2.

Etapa final

* Revisar los
resultados

beneficios del
proyecto

* Gestionar la entrega
del producto

= Controlar una etapa

Etapa de Iniciacién Gestionar el limite

de una etapa

+ Gestionar la entrega
del producto

= Control de una etapa

= Cerrar el proyecto

* Puesta en Marcha
del proyecta * |niciar el proyecto

* Gestionar el limite Etapa posterior Post - Proyecto
de una etapa

Pre- Proyecto

Fuente: Elaboracion a partir de AXELOS (2018).

De acuerdo con Prince2 y Prince2 Agile indica que el rol de gerente de proyecto
es fundamental para el éxito de los proyectos, ya que debe asegurar que la entrega de los
productos se haga dentro de las especificaciones de tiempo, costo, calidad, alcance, riesgo

y beneficios (AXELOS, 2018).



5.1.2.3 Comisién Europea. Es el érgano ejecutivo de la Unién Europea, su sede
principal esta ubicada en Bruselas. Dentro de sus funciones se encuentra las de “decidir

las prioridades politicas y estratégicas de la Comision Europea”.(Comision Europea, 2022)

Desde la Comision Europea se promueve una infraestructura de calidad en la
gestion de proyectos a través de la propuesta del Open PM2 el cual impulsa la Metodologia
PMz (Project Management Methodology) donde permite a los directores presentar
soluciones y ventajas para la gestion eficaz del trabajo en las organizaciones durante el
ciclo de vida de los proyectos y los beneficios de a las comunidades y partes interesadas.

(Comisién Europea, 2022)

La metodologia puede ser implementada de acuerdo con las necesidades
especificas y adaptable al entorno de cualquier tipo de organizacion porque presenta de
manera organizada los cuatro pilares de la gestidon de los proyectos: la gobernanza del
proyecto, ciclo de vida del proyecto, actividades de gestién del proyecto y artefactos del

proyecto. (Comision Europea, 2021)

La guia de la metodologia PM2 se divide en nueve capitulos como se observa en
la tabla 3.

Tabla 3.
Estructura guia de la metodologia PM?2

Capitulo  Nombre del capitulo Descripcién

e  Obijetivos
e Usuarios a los que va dirigida
e  Sobre la Metodologia PM?

1 Introduccién a la Guia PM?
e Centro de Excelencia en PM?2
(CoEPM2)
e Iniciativa Open PM?
e Acerca de los Proyectos
» e Acerca de la Gestion de
2 Gestion de Proyectos

Proyectos

e Entorno del Proyecto

Descripcion de la Metodologia e La Casade PM2
PM2 o El Ciclo de Vida PM2
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Capitulo  Nombre del capitulo Descripcidn

Agentes y Artefactos Clave de
las Fases PM?

¢, Qué es un Proyecto PM2?
Enfoque PM2

Adaptacion y Personalizaciéon
PM2 y Gestion Agil

Roles y Organizacion del

Proyecto

Partes Interesadas del Proyecto
Organizacion del Proyecto:
Capas y Roles

Organo de Gobernanza
Pertinente (OGP)

Comité de Direccién del Proyecto
(CDP)

Propietario del Proyecto (PP)
Proveedor de Soluciones (PS)
Responsable de Negocio (RN)
Director de Proyecto (DP)

Grupo de Implementacion en el
Negocio (GIN)

Equipo Central del Proyecto
(ECP)

Equipo de Soporte a Proyectos
(ESP)

RAM (RASCI) — Documentando
la Asignacion de

Responsabilidades

5 Fase de Inicio

Reunion de Inicio
Solicitud de Inicio de Proyecto

Caso de Negocio




Capitulo

Nombre del capitulo

Descripcién

Acta de Constitucién del
Proyecto
Puerta de Fase: LpP (Listo para

Planificacion)

Fase de Planificacion

Reunion de Inicio de
Planificacion

Manual del Proyecto

Matriz de Partes Interesadas del
Proyecto

Plan de Trabajo del Proyecto
Plan de Externalizacion

Plan de Aceptacién de
Entregables

Plan de Transicion

Plan de Implementacion en el
Negocio

Puerta de Fase: LpE (Listo para

Ejecucion)

Fase de Ejecucion

Reunién de Inicio de Ejecucion
Coordinacién del Proyecto
Aseguramiento de la Calidad
Informes del Proyecto
Distribucion de Informacion
Puerta de Fase: LpC (Listo para
Cierre)

Fase de Cierre

Reunion de Revision de Fin de
Proyecto

Lecciones Aprendidas y
Recomendaciones Post-
Proyecto.

Informe de Fin de Proyecto.

Cierre Administrativo.
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Capitulo  Nombre del capitulo Descripcidn
e  Seguimiento del Progreso del
Proyecto
e  Control del Cronograma
e Control de Costes
e Gestion de las Partes
Interesadas
¢ Gestion de Requisitos
e Gestion de Cambios
9 Seguimiento y Control *  Gestion de Riesgos

e Gestion de Incidencias y
Decisiones

e Gestion de Calidad

e  Gestion de la Aceptacion de
Entregables

e Gestion de la Transicion

o Gestion de la Implementacién en
el Negocio

e Gestion de la Externalizacion

Fuente: Elaboracion a partir de Comision Europea. (2021).

El ciclo de vida del proyecto definido en PM2 se compone de 4 fases: inicio,
planificacion, ejecucion, cierre y una actividad de seguimiento y control que se realiza a lo
largo del ciclo de vida del proyecto (Comision Europea, 2022), como se observa en la

figura 3.



Figura 3.

Ciclo de vida de los proyectos segun PM2,
@

Medir de manera continua las actividades comao:
- Control del cronograma

— Gestion de las partes interesadas

= Control de costos

- Gestion de la calidad

— Gestién de la externalizacién

— Gestidn de cambios

— Aceptacion de los entregables

— Gesti6n de riesgos

— Gestion de incidencias y decisiones

— Seguimiento del progreso

+ |dentificar y tomar acciones correctivas frente a las desviaciones de los planes
= Hacer frente a incidencias y a riesgos

Listo para
ejecucion

Puerta de
fase

Planificacién

» Realizar reunicn de inicio de

s Asignar el Equipo Central del

o em ]

Proyecta (ECP) ejecucion.
*Realizar la  reunion de inicio de * Distribuir la informacion de acuerdo
planificacién con el plan de gestisn de las + Realizar reunidn de revisidn de fin

comunicaciones.

+ Definir  los  resultados
deseados

* Crear €l caso de negocio

+ Creacidn  del  Acta de
Constitucién del Proyecto

+ Definir el alcance del
proyecto

» Dotar al proyecto de un

buen comienzo.

*Elaborar el manual del proyecto
= Desarrollar el plan de trabajo del
proyecto  (Desglose del Trabajo,
Esfuerzo y Costes, Cronogramal.
#Elaborar la matriz de Partes
Interesadas del Proyecto
sElaborar los planes importantes
como :
— Gestion de las comunicaciones
— Transicién
— Implementacidn en el negocio
- Gestidn de la calidad

k Aceptacidn de entregables

Puerta de Puerta da
fase fase
Listo para Listo para
cierre cierre

Fuente: Elaboracion a partir de Comision Europea. (2021).

s Coordinar el trabajo del proyecto,
equipo de trabajo y recursos

» Ejecutar las actividades de
aseguramiento de la Calidad {AdC)
definidas en el Plan de Gestion de
Calidad

» Producir los entregables del proyecto
de acuerdo con los planes del
proyecto.

» Traspasar los entregables como se
describe en el Plan de Aceptacion de
Entregables.

de proyecto

Finalizar todas las actividades para|

cerrar formalmente el proyecto.

Debatir con el equipo del proyecto

la experiencia global del proyecto y
las Lecciones Aprendidas.

Documentar las lecciones

aprendidas y las mejores practicas

para proyectos futuros.

Realizar el cierre administrativo del

proyecto

Archivar toda la documentacién del

proyecto.
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Segun PM2, el gerente de proyecto es el encargado de supervisar diariamente

las actividades del proyecto y es el responsable de la entrega de los resultados del

proyecto de manera eficiente de acuerdo con los objetivos, restricciones y el uso adecuado

de los recursos. (Comision Europea, 2022)

5.1.2.4 International Project Management Association (IPMA). Es una
federacion compuesta por una red de 70 asociaciones miembros ubicados en Africa, Asia,
Ameérica, Europa y Oceania, su sede principal es en Suiza. Su funcion es desarrollar las
competencias para que los proyectos tengan éxito desde la direccion de los proyectos.
(International Project Management Association (IPMA), 2015)

IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB) que traduce base para la
competencia individual, es un estdndar donde se establecen las competencias necesarias
por personas que trabajan la gestion de proyectos, programas y portafolio y no en las
competencias por los roles especificos. Estas se encuentran organizadas en tres areas:
personas, perspectiva y practica, compuestos en 29 elementos de competencia,
(International Project Management Association (IPMA), 2015) como se observa en la tabla
4.

Tabla 4.
Areas del IPMA ICB

Area Descripcién Elementos de competencia

e Autorreflexion y autogestion
e Integridad personal y fiabilidad

“Consisten en las competencias ® Comunicacion personal

personales e interpersonales ¢ Relaciones y participacion
gue se requieren para participar e Liderazgo

Personas ,
exitosamente en un proyecto, e Trabajo en equipo
programa o portafolio, o para e Conflictos y crisis
dirigirlo” (IPMA, p. 26) e Ingenio

¢ Negociacién

e Orientacion a resultados




Area Descripcion Elementos de competencia
e Disefio
e Requisitos, objetivos y beneficios
e Alcance
o Tiempo
e Organizacion e informacion
“Son los métodos, herramientas )
o - o Calidad
y técnicas utilizadas para una _
. y ) e Finanzas
Practica gestion exitosa en los proyectos,
. e Recursos
programas y portafolio” (IPMA, o _ o
e Aprovisionamiento y asociacion
p. 26)
¢ Planificacion y control
¢ Riesgo y oportunidad
e Partes interesadas
e Cambio y transformacion
e Seleccionar y equilibrar
“Agrupa los métodos, e Estrategia
herramientas y técnicas que los e Gobernanza, estructuras y
individuos utilizan para procesos
interactuar con su entorno. ° Cump”miento’ estandares y
_ También las razones, que regulaciones
Perspectiva

mueven a las personas y
organizaciones y a la sociedad a
empezar y sostener proyectos,
programas y portafolio” (IPMA,
p. 26)

Poder e interés

Cultura y valores

Fuente: Elaboracion a partir de IPMA. (2015).

IPMA ICB se puede acreditar de acuerdo con la norma ISO/IEC 17024
“Evaluacion de la conformidad. Organismos que realizan certificacion de personas” con un
organismo avalado para este fin. El sistema de certificacion denominado universal IPMA®
Four Level Certification (4-L-C), es un sistema multietapa que contempla cuatro niveles
basados en competencias (IPMA ICB): Nivel A: director de Cartera, de Programas y de

Proyectos, Nivel B: director de Proyectos. Nivel C: Profesional de la Direccion de
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Proyectos. Nivel D: Técnico en la Direccion de Proyectos. Se inicia aplicando en el nivel D

de manera descendente hasta llegar al nivel A. (IPMA, 2022)

Este estandar no define un ciclo de vida especifico de los proyectos en
comparacion con otros estandares mencionados, pero esta enfocado en las competencias
requeridas por las personas que trabajan la gestion de proyectos, programas y portafolio,
donde la competencia importante de destacar en el presente trabajo es el liderazgo, que

sera descrita mas adelante.

5.1.2.5 International Organization for Standardization (ISO). Es una
organizacion no gubernamental e independiente donde participan 167 organismos
nacionales de normalizacién de diferentes paises del mundo, su sede principal esta
ubicada en Ginebra, Suiza. Dentro de sus funciones es elaborar normas internacionales
voluntarias a través de los comités técnicos. (International Organization for
Standardization (1SO), 2020)

El comité técnico ISO/TC 258 “Project, programme and portfolio management”
preparo la Norma ISO 21502: 2020 “Project, programme and portfolio management —
Guidance on project management”, donde se muestran las directrices para la gestion de
proyectos y se puede utilizar en funcién del tamafio, tipo, complejidad, ciclo de vida del
proyecto (predictivo, incremental, iterativo, agil, adaptativo o hibrido) u

organizacion.(International Organization for Standardization (ISO), 2020)

La norma ISO 21502:2020 se divide en siete capitulos, como se observa en la

tabla 5.
Tabla 5.
Estructura de la norma ISO 21502:2020
i Nombre del Descripcion
Capitulo )
capitulo
Se puede utilizar en funcion del tamafio, tipo,
complejidad, ciclo de vida del proyecto (predictivo,
1 Alcance

incremental, iterativo, adaptativo o hibrido, agil) u
organizacion. (1SO, 2020)




) Nombre del Descripcion
Capitulo i
capitulo
5 Referencias Esta norma no presenta referencias normativas en
normativas este documento. (ISO, 2020)
Se definen los siguiente términos y definiciones:
accion correctiva, accion preventiva, alcance del
proyecto, amenaza, aseguramiento del proyecto,
asunto, beneficio, caso de negocio, ciclo de vida del
proyecto, componente de cartera, componente del
3 Términos y programa, control, entregable, estructura de
definiciones desglose del trabajo, gestion de cambio, gestién de
proyectos, gobernanza, gobernanza del proyecto,
interesado, linea base, oportunidad, paquete de
trabajo, patrocinador, portafolio, produccién,
programa, proyecto, ruta critica, salir, solicitud de
cambio.
e Contexto del proyecto: factores internos y
externos,
Conceptos de la e Gobernanza del proyecto
4 gestién de e Caso de Negocio
proyectos e Ciclo de vida del proyecto
¢ Roles: estructura, competencia, y
responsabilidades
o _ e Consideracion para implementar la gestion de
Requisitos previos
proyectos
para la . _ .
L e Mejora continua del entorno de gestion de
5 formalizacion de
y proyectos
la gestion de
e Alineacion con los procesos y sistemas
proyectos
organizacionales
_ e Actividades previas al proyecto
Practicas de L
o e  Supervision del proyecto
6 gestion integrada

de proyectos

e Direccion el proyecto

¢ Inicio del proyecto
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Nombre del Descripcién

Capitulo i
capitulo

e Control del proyecto

e Gestion de la entrega

e Cierre o terminacion del proyecto

e Actividades posteriores al proyecto

Practicas de
7 gestion para un

proyecto

Planificacion

Gestion de beneficios
Gestion del alcance
Gestion de recursos
Gestion del cronograma
Gestion de costos
Gestion de riesgos
Gestién de problemas
Control de cambios
Gestion de la calidad
Participacion de los interesados

Gestion de la comunicacion

Gestionar el cambio organizacional y social

Informes

Gestién de la informacién y la
documentacion

Adquisiciones

Lecciones aprendidas

Fuente: Elaboracion a partir de 1SO. (2020).

El ciclo de vida del proyecto definido en ISO 21502:2020 se compone de 6

fases: actividades previas al proyecto, inicio, control, administracion de la entrega, cierre,

actividades posteriores al proyecto (1SO, 2020), como se observa en la figura 4.



La norma ISO 21502:2020 indica que el gerente de proyecto es el encargado
de finalizar el alcance del proyecto y de administrar, motivar, supervisar el equipo del
proyecto (International Organization for Standardization (ISO), 2020).
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Figura 4.
Ciclo de vida de los proyectos segun ISO 21502:2020

~

* Monitorear W
Y TEE— medir el
+ Verificar si vale la desempefio Vs el
pena iniciar el plan acordado
proyecto como:
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oportunidades de
autorizacidn
formial para
iniciar un nuevo
proyecto

= Definir en
documentos
como  términos
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FESUITIET, una
Propuesta o wun
caso de negocio
preliminar  para
iniciar el proyecto

s Realizar
evaluaciém para
determinar si 2l
prayecta se inicia

a nivel de
arganizacicn,
paortafolio o

programa

Actividades
previas al
proyecto

= Definir Ia
organizacitn del
proyecto

= Definir Ia
gobernanza ¥
gestidn del
proyecto

= Establecer el
equipo de proyecto
= |dentificar las

partes interesadas
= Verificar lecciones
aprendidas de
proyectos
relevantes
anteriores

= Desarrollar el acta
de constitucidn del
proyecto

4]

P

O O

4]

4]

[+}

[+]
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» Calidad de trabajo

Trabajo finalizade
Hitos alcanzados
Costos incurmidos

Beneficios
planeados o
realizados
Administrar el
alcance

Adguirir
suficientes
FECUrsos para
completar el
trabajo
Administrar el

cronograma y el
COSto

Identificar
gestionar riesgos y
problemas
Gestionar el
control de
cambios

Se debe administrar laf
entrega de sus
paquetes de trabajo

v realizado

Administracién
de la entrega

Planificar log
paguetes de
trabajo

Abardar los riesgos)]
los problemas, las

salicitudes ded
cambio y la opinidn
de las partes
interesadas.

Gestionar las
proveedores, si los
hay

Verificar y validar
los entregables
Mantener registros
del trabajo

Durante el proyecto

Fuente: Elaboracion a partir de 1ISO. (2020).

Evaluar el
desempeno Vs el
plan  determinando
el cumplimiente de
las objetivas.
Recopilar las
lecciones aprendidas
a lo largo del
proyecte,  incluidas
las recomendaciones
de mejora.

Informar a las partes
interesadas sobre el
cerre

Taomar acciones
permitiendo la
ejecucion de
beneficios
cantinuos.

~,

= Verificar que los
resultados 0N
sostenibles y que

58

beneficios
esperados.

Actividades

posteriores al
proyecto

lograron  los

FASES
ETAPAS



5.1.2.6 Project Management Association of Japan (PMAJ). Es una organizacion
sin fines de lucro, su sede principal esta ubicada en Tokyo, Japén. Dentro de sus funciones
estan enfocadas en: 1) educar y capacitar en la gestion de proyectos, 2) Ofrecer sistema
de certificacion de acuerdo con en el estandar de gestién de programas y proyectos para
la innovacion empresarial P2M (A Guidebook for Project and Program Management for

Enterprise Innovation). (Project Management Association of Japan, 2017).

Las caracteristicas del P2M es presentar un cuerpo de conocimiento enfocado
en la gestidén de proyectos y la gestiébn de programas e incorporando las fortalezas de la
industria japonesa. La guia esta dividida en: a) gestion de programas enfocada en la
estructuracion de los procesos teniendo en cuenta la innovacion y la creacion de valor, b)
gestion de proyectos es proceso sistematico para la ejecucién de los proyectos que hacen
parte de un programa, c) implementacion de estrategias empresariales para lograr
beneficios a largo plazo teniendo en cuenta el conocimiento y la capacidad humana.
(PMAJ, 2017).

P2M se divide en seis partes y cada uno de ellos en capitulos como se observa
en la tabla 6.

Tabla 6.
Estructura del P2M

Parte Nombre del parte Capitulos

e Introduccion

e  Estructura de la guia P2M

L Resumen general y e Negocio, programa y proyecto
caracteristicas de P2M e Caracteristicas de la gestion de
programas P2M
e Capacidades para P2M
e Programas y gestién de programas
e Gestion de la integracion del programa
2 Gestion del programa e Estrategia del programa y gestion de

riesgos

e Gestion de la evaluacion del valor

3 Gestion de proyectos e Proyecto y gestion de proyectos
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Parte

Nombre del parte Capitulos

Gestion de la integracién

Gestion de las partes interesadas
Gestion del alcance

Gestion de recursos

Gestion del tiempo

Gestion de costos

Gestion de riesgos

Gestion de la calidad

Gestion de las adquisiciones

Gestiéon de la comunicacion

Empresas y programas comerciales
Método de estrategia del programa

Gestidn de la organizacion del

4 Fundamentos de la gestiéon proyecto
empresarial e Gestion del financiamiento de
proyectos
e Infraestructura y gestion de la
informacién
e Enfoque de sistemas
Fundamentos del . o _ .
5 o e Activo de conocimiento e informacion
conocimiento _
e Valory evaluacion del valor
e Capacidad del gerente para practicar
P2M
e Base de la capacidad humana en el
5 Fundamentos de la programa / proyecto

capacidad humana .

Liderazgo
Habilidad de comunicacion y creacion
de comunidad

Correspondencia multicultural

Fuente: Elaboracion a partir de PMAJ. (2017).



P2M se puede certificar de acuerdo con lo establecido por PMAJ. El sistema de
certificacion contempla cuatro niveles: Nivel de entrada: Coordinador de proyectos de nivel
de entrada (Project Management Coordinator Entry - PMCe), Nivel basico: Coordinador de
proyectos (Project Management Coordinator — PMC), Nivel intermedio: Especialista en
gestion de proyectos (Project Management Specialist — PMS), Nivel de aplicacion: Gerente
de programa registrado (Program Manager Registered — PMR). (PMAJ, 2022)

El ciclo de vida del proyecto definido en P2M se compone de 4 etapas:
concepcion, planificacién o definicion, ejecucion o produccién, terminacién o transicion,

como se observa en la figura 5.

Figura 5.

Ciclo de vida de los proyectos segun P2M

Planificacion
P / definicion
« Disefiar y crear los
valores del proyecto o o

» Planificar el Termm?c.l?n
proyecto a través de /Transmon

s Adquirir los recursos

DICCESOs, necesarios para el .

* Revisar el disefio proyecto * Transferir los

basico y detallado del v Realizar las entre_gables _ al
« Definir la mision, proyecto e trabajo  de rutina

para iniciar la
operacion.

propdsitos Y
metas del
proyecto.

s Revisar el plan
después de finalizado
cada proceso

necesarias para
aceptar los recursos

Ejecucion /
Produccion

N

Concepcién

Fases

Fuente: Elaboracion a partir de PMAJ. (2017)

El P2M indica que el gerente de proyecto es el encargado de lograr resultados
del proyecto de manera efectiva y eficiente con los medios propuestos. (P2M, 2017)

5.1.2.7 Project Management Institute (PMI). Es una organizacion sin fines de
lucro, su sede principal esta ubicada en Pensilvania, Estados Unidos. Dentro de sus
funciones son: 1) capacitar en la gestion de proyectos y agentes de cambio a profesionales,
2) incentivar la direccion de proyectos a través de estandares y certificaciones, 3) contribuir

al éxito organizacional con la direccion de proyectos. (Project Management Institute, 2021)
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PMBOK Guide (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) traduce

Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos y el estandar para la direccion

de proyecto, con estos se puede tener una mirada holistica de la direccién de proyectos

con la finalidad lograr la generacion de valor de la organizacion, de los proyectos y de los

interesados. Por lo tanto, para que los resultados de los proyectos sean exitosos se debe

trabajar de manera articulada los 12 principios en la direccién de proyectos y 8 dominios

de desempefio teniendo en cuenta las caracteristicas (del tamafio, tipo, complejidad, ciclo

de vida del proyecto) de cada proyecto y su contexto. (Project Management Institute, 2021)

El estdndar para la direccion de proyectos se divide en tres capitulos, como se

observa en la tabla 7 y la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®) se divide en cuatro capitulos, como se observa en la tabla 8.

Tabla 7.
Estructura del estandar para la direccion de proyectos
Capitulo Nombre del capitulo Descripcién
Propésito del estandar para la direccion de
proyectos
1 Introduccién

Términos y conceptos clave

Audiencia para este estandar

Un sistema para la

entrega de valor

Creacion de valor

Sistemas de gobernanza organizacional
Funciones asociadas con proyectos

El entorno del proyecto
Consideraciones sobre la gestién del

producto

Principios de la

direccion de proyectos

Ser un administrador diligente, respetuoso
y cuidadoso

Crear un entorno colaborativo del equipo
de proyecto

Involucrarse eficazmente con los

interesados




Capitulo Nombre del capitulo Descripcion

e Enfocarse en el valor

e Reconocer, evaluar y responder a las
interacciones del sistema

e Demostrar comportamientos de liderazgo

e Adaptar en funcion del contexto incorporar
la calidad en los procesos y los entregables

e Navegar en la complejidad

e  Optimizar las respuestas a los riesgos

e Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia

e  Permitir el cambio para lograr el estado

futuro previsto

Fuente: Elaboracion a partir de PMI. (2021)

Tabla 8.
Estructura de la Guia del PMBOK

Capitulo Nombre del capitulo Descripciéon

e  Estructura de la guia del PMBOK

e Relacién entre la guia del PMBOK vy El
1 Introduccién estandar para la direccién de proyectos

e Cambios en la Guia del PMBOK

e Relaciéon con PMistandards+

¢ Dominio de desempefio de los
interesados
¢ Dominio de desempenfio del equipo

e Dominio de desempefio del enfoque

Dominios de o
. e Dominio de desemperfio de la
2 desempeiio del o
planificacion
proyecto

¢ Dominio de desempefio del trabajo del
proyecto
¢ Dominio de desempefio de la entrega

e Dominio de desempefio de la medicién
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Capitulo Nombre del capitulo Descripcidn
¢ Dominio de desempefio de la
incertidumbre
e Descripcion general
e  /por qué adaptar?
e  Qué adaptar
3 Adaptacién o El proceso de adaptacién
e Adaptacién de los dominios de
desempefio
o Diagnéstico
e Descripcién general
e Modelos comunmente utilizados
e Modelos aplicados a través de los
dominios de desempenio
4 Modelos, métodos y e Métodos comunmente utilizados
artefactos e Métodos aplicados a través de los

dominios de desempefio
e Artefactos comunmente utilizados
e Artefactos aplicados a través de los

dominios de desempefio

Fuente: Elaboracion a partir de PMI. (2021).

PMI dependiendo de la experiencia y necesidades, el postulante aplica a la
certificacion que mejor se ajuste. En la actualidad se ofrecen ocho certificaciones
relacionadas con la direccion de proyectos: 1) Profesional en Direccion de Proyectos
(PMP) esta acreditada de acuerdo con la norma ISO/IEC 17024 “Evaluacién de la
conformidad. Organismos que realizan certificacion de personas” por el Instituto Nacional
Estadounidense de Estandares (American National Standards Institute — ANSI) y
certificada de acuerdo con la norma ISO 9001:2015 “Sistemas de gestion de la calidad.

Requisitos”, 2) Profesional en Direccion de Programas (PgMP), 3) Técnico Certificado en



Direccion de Proyectos (CAPM), 4) Profesional en Direccion de Portafolios (PfMP), 5)
Profesional en Andlisis de Negocios (PMI-PBA), 6) Practicante Certificado en Enfoques
Agiles (PMI-ACP), 7) Profesional en Gestion de Riesgos (PMI-RMP), Profesional en
Gestion de Tiempos (PMI-SP)

El ciclo de vida del proyecto definido en PMBOK se compone de 5 fases: inicio,
planificacion, construccion prueba, despliegue, cierre (PMI, 2021), como se observa en la

figura 6.

Figura 6.

Ciclo de vida de los proyectos segin PMBOK

.

* Revisar el acta de
constitucién y el caso

—_— Revisidn de transicion
»Elaborar la hoja de

defase de negocio  para
ruta de alto nivel verificar si se lograron
*Requisitos iniciales los entregables, los
de financiamiento beneficios y el valor
*Requisitos del +Poner en uso el{los) previstos
equipo de ] entregable(s) del ¢+ Cerrar la fase del
proyecto  y los Revision de transieign proyecto. proyecto o entregable
recursos. de fase «Completar las * Recopilar las leccicnes
.E:i:z:.;ma deel sElaborar el {los) + Revisar la calidad :;:t:::iar:\'e:n?sra el :Eﬁ:dalﬂlaes pfzi cada
hitos entregable(s) con final del (los) delllos) proyectos  Eval & I(;/ .
P b actividades entregable. e : IV : va “E"I e ‘ESE"‘PE”D
estrategia para las Planificacién integradas de sInspeccionar el Q"a '?,'5, BU=s general de| proyecto
adquisiciones aseguramiento  de entregable eneficios. ‘ Vs la I\ne.a h_ase.
«Elaborar planes calidad «Puesta en *Gestién de cambic + el conacimiento y los
. «Elaborar disefios {si produccion o . artefactos del
Inicio e aceptacion por Despliegue proyecto se archivan
parte del cliente

Revisién de transicion Revisidn de transicion

Fases

Revisign de transicion
de fase

Fuente: Elaboracion a partir de PMI. (2021).

El PMBOK indica que el director de proyecto es el encargado de liderar el equipo
del proyecto, facilitando el logro de los resultados y gestionando los procesos de manera
efectiva y eficiente (PMI, 2021).
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5.2. Gestion de proyectos de construccion

5.2.1 Caracteristicas de los proyectos de construccion

El sector de la construccion aporta al desarrollo econémico de los paises,
contribuyendo de manera significativa al producto interno bruto (Alaloul et al., 2020; Finkel,
2015), valor agregado, formacion bruta de capital fijo y empleo (Kafati Geadah, 2003), por
lo tanto, los proyectos del sector de la construccion mejoran la calidad de vida de las

personas.

Razzak Rumane (2003) clasifica los tipos de proyectos de construccién en dos

grandes grupos:

1) tipo de proceso (plantas quimicas liquidas y soélidas, plantas de proceso y

petroquimica y refinerias de petréleo)

2) tipo de no proceso (plantas de energia, plantas de fabricacion, instalaciones

de apoyo, proyecto de construccién civil, proyectos comerciales).

En la tabla 9, se presentan las categorias de proyectos de construccién civil y

comerciales.

Tabla 9.

Categorias de los proyectos de construccion civil y comerciales

Clasificacion Subclasificacion

e Casas unifamiliares
e Casas de unidades multiples
y _ _ e Jardines
Construccion residencial
e Apartamentos
e Condominios

e Villas

Construccioén de edificios e Escuelas

(institucionales y comerciales) e  Universidades




Clasificacion Subclasificacion

e Hospitales
e Complejos de oficinas comerciales

e Centros comerciales

) Bancos
e Teatros
e [Estadios

e Edificios gubernamentales
e Almacenes

e Centros de recreacion

e Parques de diversiones

e Centros vacacionales

e Centros vecinales

e Refinerias de petréleo

e Plantas de petréleo
Construcciones industriales e Plantas de industria pesada

e Plantas de fabricacion

e Acerias

e Plantas de procesamiento quimico

° Presas
e Tuneles
) Puentes

e Carreteras
Ingenieria pesada o e Vias férreas
infraestructura de transporte e Aeropuertos
e Sistema de transito rapido urbano
e Puertos
e Lineas eléctricas

e Red de comunicacioén

_ e Tratamiento de agua y distribucién de agua
Ambiental o
limpia

e Sistemas sanitarios y de alcantarillado
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Clasificacion Subclasificacion

e Gestion de residuos

Fuente: Elaborado a partir de Razzak Rumane, A. (2017). Handbook of
construction management scope, schedule and cost control.

Sartori et al. (2014) clasifican la tipologia de los proyectos de construccion en

cinco tipos, como se observa en la figura 7.

Figura 7.

Tipologia de los proyectos de construccion

Nueva

( Mejora w LFinaIizacién]
J Tipologia de obras existentes

proyectos de
construccion

[ Inversion ’ [Ampliacic’)no}

[Infraestructura

renovacion

Fuente: Elaborado a partir de Sartori et al. (2014).

Por lo general, los proyectos de construccién son de inversion de capital (Razzak
Rumane, 2017) y se establecen de acuerdo con unos objetivos segun el contexto territorial
donde se ejecutara el proyecto, teniendo en cuenta factores como impacto
socioecondmico, politico, institucional, regulatorio y las condiciones de servicios existentes
(Sartori et al, 2014), los cuales involucran diferentes actores dependiendo de la
complejidad del proyecto como el propietario, el disefiador, el contratista u otros
profesionales de diferentes industrias relacionadas con la construccion (Razzak Rumane,
2017).

Los proyectos de construccion se pueden clasificar de acuerdo con la inversiéon
en proyectos y megaproyectos. Los megaproyectos se definen como un proyecto donde

la inversion supera mas de US$ 1 billon del costo del presupuesto o una inversion igual o



superior del 0.01 % del PIB del pais (Abedrapo, 2011; Brookes, N. J. & Locatelli, 2015;
Denicol et al., 2021). Los proyectos ejecutados suministran activos que perduran en el
tiempo y logran un impacto en la sociedad.

En el ciclo de vida de los proyectos de construccion generalmente consta de
cuatro de fases: el inicio del proyecto, la organizacion y la preparacion, la realizacion del
trabajo del proyecto y el cierre de este (Pretorius et al., 2017) como se observa en la
figura 8. El desarrollo de la presente investigacion se enfocara en la fase de ejecucion de

los proyectos.

Figura 8.

Ciclo de vida de los proyectos de construccion

Realizar pruebas, puesta en
marcha teniende en cuenta

Realizar el estudio el enfoque salud, seguridad,
detallado de la obra, calidad, proteccién y medio
requisitos operativos y ambiente y finalizacion y
planificacién logistica. entrega de la obra
. .
PREPARAGION OPERATIVA
PREFACTIBILIDAD VIABILIDAD EJECUCION Y PUESTA EN MARCHA
. Q -
H :
H :
: :
Desarrollar el caso de Ejecutar la obra, y
negocio a partir de supervisar la ingenieria,
estimacion de costos y la adquisiciones y gestién de
evaluacion de riesgos la construccion y

adquisiciones

Fuente: Elaborado a partir de Rumane. (2017).

5.2.2 Problemas que se presentan durante la ejecucién de los proyectos de

construccioén

La ejecucion de proyectos de construccion enfrenta varios retos, siendo los

retrasos uno de los problemas mas criticos. (Alsuliman, 2019)

Dado que el gerente de proyecto en su funcion de lider es el responsable por
los resultados de la ejecucion del proyecto, en esta seccion se delimitardn

exclusivamente los problemas que se presentan en esta fase.
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Los problemas tipicos que se presentan durante la ejecucion de los proyectos

se presentan en la tabla 10.

Tabla 10.

Problemas tipicos durante la ejecucion de los proyectos

Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Financiera

Conflictos financieros entre el

contratista y su subcontratista

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018; Yap
et al., 2021)

Efecto de la inflacién en la compra de

materiales

(Khair et al., 2018)

Dificultades en la financiacion de
proyectos (no disponer de fondos

suficientes)

(Khair et al., 2018)
(Assaf & Al-Hejji, 2006)
(Sweis, 2013)

Problemas en el flujo de caja (pagos
irregulares/no ocurrencia de pagos

oportunos)

(Khair et al., 2018)

Financiamiento del cliente y pagos

inadecuados por el trabajo terminado

(Khair et al., 2018)

Retrasos en el pago al contratista

(Khair et al., 2018);
(Assaf & Al-Hejji, 2006)
(Kshaf et al., 2022)
(Abd El-Razek et al.,
2008)

Conflictos financieros entre el
contratista, trabajadores y

subordinados

(Khair et al., 2018)

Altos costos operativos y gastos

generales por parte de los contratistas.

(Rauzana & Dharma,
2022)

Sanciones por demora ineficaces

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Fluctuacion en los precios

(Vivek & Hanumantha
Rao, 2022)




Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Gerencia de

proyectos

Descuido de las normas de seguridad

(Khair et al., 2018; Kshaf
et al., 2022)

Fluctuacion en las normas y

reglamentos

(Khair et al., 2018)

Lentitud en la toma de decisiones

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018)

Interferencia innecesaria en el trabajo

del contratista

(Khair et al., 2018)

Desmotivacion de la mano de obra

(Khair et al., 2018)

Deslealtad de la mano de obra hacia la

empresa

(Khair et al., 2018)

Mala gestion de proyectos

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018)

Equipo del contratista desmotivado

(Khair et al., 2018)

Planificacion inadecuada del contratista

(Khair et al., 2018;
Sambasivan & Soon,
2007)

Problemas con subcontratistas (falta de

control subcontratistas)

(Khair et al., 2018)

No hay estudios de productividad

durante la fase de implementacion

(Khair et al., 2018)

Planificacion, programacion, control y

calidad ineficaces.

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018; Sweis,
2013; Yap et al., 2021)

Retrasos en la preparacion de los

documentos del contrato

(Khair et al., 2018)

Cambios en el cronograma del proyecto

(Khair et al., 2018; Yap
et al., 2021)

Gestion y supervisién incompetente del

sitio

(Yap et al., 2021)

Hacer cumplir un cronograma poco

realista

(Khair et al., 2018)
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Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Sanciones perjudiciales impuestas a los

contratistas

(Khair et al., 2018)

Dificultades para completar los

documentos y las verificaciones

(Khair et al., 2018)

Retraso en la revision y aprobacién de
los documentos de disefio por parte del
propietario

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Retraso en la aprobacién de cambios
importantes en el alcance del trabajo

por parte del consultor

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Suspensién del trabajo por parte del

propietario

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Cambio de 6rdenes durante la

construccion

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Sweis, 2013; Vivek &
Hanumantha Rao, 2022)

Incumplimiento del cronograma de

construccion

(Kshaf et al., 2022)

Conocimiento
competencia

experiencia

Frecuente variacion en los pedidos

para la misma tarea

(Khair et al., 2018)

Falta de mano de obra calificada

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018; Yap
et al., 2021)

Inadecuada experiencia del contratista

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018; Sweis,
2013; Y. et al., 2006)

Errores en la etapa de construccion

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Yap et al., 2021)

Contratista incompetente (mal manejo)

(Khair et al., 2018; Yap
et al., 2021)

Escasez de personal técnico calificado

(Khair et al., 2018;
Sweis, 2013)




Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Sin capacidad de actualizacién en la

filosofia del contratista

(Khair et al., 2018)

Retrasos en los planos o en la
preparacion de cualquier otro

documento

(Khair et al., 2018)

Errores en las especificaciones

(frecuentes modificaciones/enmiendas)

(Khair et al., 2018)

Baja productividad

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Vivek & Hanumantha
Rao, 2022; Yap et al.,

2021)

Métodos de construccion inadecuados
implementados por el contratista

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Los prejuicios del contratista (creer que
es el mejor y puede mantenerse en la
cima sin evaluaciéon comparativa y

desarrollo continuo)

(Khair et al., 2018)

Habilidades

técnicas

Problemas de almacenamiento

(Khair et al., 2018)

Uso de equipos y herramientas

inadecuados

(Khair et al., 2018; Yap
et al., 2021)

Uso de maquinaria obsoleta (obsoleta)

(Khair et al., 2018)

Escasez de mano de obra

(Khair et al., 2018;
Rauzana & Dharma,
2022)

Retrasos en la entrega del sitio del

proyecto

(Khair et al., 2018)

Célculo deficiente de los requisitos de

material.

(Rauzana & Dharma,
2022)

Disparidad de especificaciones (no

conformidad)

(Khair et al., 2018)

Multiples proyectos por el mismo

contratista al mismo tiempo

(Khair et al., 2018)
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Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Fallas frecuentes por falta de
mantenimiento y soporte técnico (baja
disponibilidad)

(Khair et al., 2018)

Métodos de ejecucion ineficientes

(Khair et al., 2018)

Andlisis de suelo incorrecto

(Khair et al., 2018)

Escasez de equipos y herramientas.

(Khair et al., 2018;
Rauzana & Dharma,
2022)

Mano de obra sobre establecimiento

(mas de lo necesario)

(Khair et al., 2018)

Cambios de disefio

(Abd ElI-Razek et al.,
2008; Khair et al., 2018)

Interferencia entre tareas diferentes de
subcontratistas

(Khair et al., 2018)

Lento en la implementacion de la

inspeccion y las pruebas

(Yap et al., 2021)

Uso ineficiente de materiales

(Rauzana & Dharma,

2022)
~ . (Rauzana & Dharma,
Dafio del equipo
2022)
. . _ (Rauzana & Dharma,
Inexactitud en el pedido de materiales.
2022)

Reprocesos debido a errores durante la

construccion

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Factores

externos

Burocracia estatal

(Khair et al., 2018)

Altas tarifas gubernamentales

(Khair et al., 2018)

Movimiento de trafico que rodea el sitio

(Khair et al., 2018)

Burocracia excesiva en gobierno-

propietario/contratista

(Khair et al., 2018)

Condiciones climéticas (clima severo

(calor — frio) en el sitio)

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018; Kshaf




Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

et al., 2022; Rauzana &
Dharma, 2022; Yap
et al., 2021)

Efecto de la lluvia en las actividades de

construccion

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Problemas en la importacion (desde el

extranjero)

(Khair et al., 2018)

Efecto de la inflacién en la compra de
materiales y mano de obra- Escalada
de precios

(Khair et al., 2018; Kshaf
et al., 2022; Yap et al.,
2021)

Cambio en las politicas y el liderazgo

del gobierno

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Kshaf et al., 2022; Yap
et al., 2021)

Retraso en la llegada del material

(Assaf & Al-Hejji, 2006;

Rauzana & Dharma,

2022)
Dificil acceso de equipo pesado al sitio (Rauzana & Dharma,
del proyecto 2022)

Problemas geoldgicos en el sitio

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Kshaf et al., 2022;
Rauzana & Dharma,
2022; Y. et al., 2006)

Efecto de los factores sociales y

culturales

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Control y restricciéon de trafico en el

lugar de trabajo

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Retraso en la prestacion de servicios

publicos (como agua, electricidad)

(Assaf & Al-Hejji, 2006)

Falta de disponibilidad de servicios
publicos en el sitio (como agua,

electricidad, teléfono, etc.)

(Assaf & Al-Hejji, 2006)
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Clasificacion

Factor de retraso

Autor(es) de referencia

Soborno y corrupcion

(Vivek & Hanumantha
Rao, 2022)

Falta de seguridad en el sitio

(Kshaf et al., 2022)

Interferencia politica

(Kshaf et al., 2022)

Confianza en el

trabajo en equipo

Retrasos en la respuesta al contratista

0 consultor

(Khair et al., 2018)

Retrasos debido a un mal proceso de

toma de decisiones

(Khair et al., 2018)

Mala comunicacion y problemas de
coordinacién entre partes involucradas
(consultor, contratistas y propietarios) y
autoridades gubernamentales en

diferentes etapas del proyecto

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018;
Rauzana & Dharma,
2022; Yap et al., 2021)

Cuestiones de compensacion y
desacuerdo sobre la valoracion de
trabajo hecho

(Khair et al., 2018)

Conflicto entre las partes involucradas

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018)

Consultor no cooperativo

(Khair et al., 2018)

Mala comunicacion y problemas de
coordinacién entre tiempo excedido
partes involucradas (consultor,

contratistas y propietarios)

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018)

Mala comunicacién entre el contratista

y otras partes

(Khair et al., 2018)

Retrasos en la respuesta al contratista

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018)

Asignacion de trabajos a nuevos
subcontratistas sin informar al

contratista original

(Kshaf et al., 2022)




Clasificacién Factor de retraso Autor(es) de referencia

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Khair et al., 2018;
Rauzana & Dharma,
2022)

Escasez de material

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Rauzana & Dharma,
2022)

Cambios materiales en forma, funcion y

especificaciones

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Kshaf et al., 2022;
Rauzana & Dharma,
Material 2022)

Retraso en la entrega de material

(Assaf & Al-Hejji, 2006;
Rauzana & Dharma,
2022)

Dafos de los materiales durante su

almacenamiento

Adquisicién tardia de materiales (Assaf & Al-Hejji, 2006)

Retraso en la fabricacion de materiales
. _ (Assaf & Al-Hejji, 2006)
de construccion especiales

Suministro de materiales de baja
_ (Kshaf et al., 2022)
calidad

Recursos inadecuados debido a la falta
_ (Y. etal., 2006)
de capital

5.2.3 Sector de construccion en Colombia

En Colombia el sector de la construccion se clasifica en tres subsectores: 1)
edificaciones, 2) Infraestructura y 3) actividades especiales, como se observa en la tabla
11.
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Tabla 11.

Clasificacion del sector de la construccion en Colombia

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la w hean
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e e we Universidad
e

Subsector

Definicién

Clasificacion

Subclasificacion

Edificaciones

Construcciones
en altura que se
categorizan de
acuerdo con la
destinacion de su

uso ocupacional

Residencial

Unifamiliar
Bifamiliar
Multifamiliar
Hoteles
Temporal y

miscelaneo

No Residencial

Almacenamiento
Comercial
Especiales

Fabril e industrias
Institucional
Lugares de
reunion

Mixtos u otros

Alta peligrosidad

Infraestructura

Dedicada a la
construcciéon de
obras civiles, las
cuales son
promovidas por el
gobierno Nacional

por lo general

Transporte

Terrestre

Maritima

Aérea

Energia

Redes Eléctricas

Energias

renovables

Hidrocarburos

Edificaciones

Redes Urbanas

Infraestructura

Industrial

Hidraulica

Presas

Canales

Riego




Subsector Definicién Clasificacion Subclasificacion

e Acueductoy

Alcantarillado

Telecomunicaciones

Consultoria

Interventoria

Se requiere Demolicion y

conocimiento o preparacion del
Actividades equipos terreno
especiales especializados Instalaciones

para el desarrollo  eléctricas,
de las actividades fontaneria,
calefaccion y aire

acondicionado

Fuente: Elaborado a partir de CAMACOL, Ministerio de Educacién Nacional,
Ministerio de Vivienda (2020).

Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas Revision 4 adaptada para Colombia (ClIU Rev. 4 A.C.), el sector de la
construccion pertenece a la secciéon F y se encuentran clasificadas en tres divisiones:
construcciones de edificios, obras de ingenieria civil y actividades especializadas para la

construccion de edificios y obras de ingenieria civil, como se observa en la figura 9.
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Figura 9.
Clasificacién del sector de la construccién segun el CIUU Rev. 4 A.C

DIVISION GRUPO

+ Construccién de edificios
residenciales

’ + Construccion de edificios no

residenciales

+ Construccién de carreteras y vias de

ferrocarril
Seccion F. — 42 Obras de ingenieria civil = Construccién de proyectos de servicio
Construccion publico

- Construccion de otras obras de ingenieria
civil

[+ Demolicion y preparacion del terreno

« Instalaciones eléctricas, de fontaneria,
43 Actividades especializadas y otras instalaciones especializada
para la construccién de obras =

’ celon de + Terminacion y acabado de edificios y obras
de ingenieria civil de ingenieria civil

= Otras actividades especializadas para la construccion
|_ de edificios y obras de ingenieria civil

Fuente: Elaborado a partir de DANE (2021)

El sector de la construccion aport6 en el segundo trimestre de 2022, un 9,4 %
del valor agregado al Producto Interno Bruto (PIB), en donde crecié 12,6 % respecto al
mismo periodo de 2021P" con corte a septiembre 07 de 2022, asi mismo, el subsector de
edificaciones aport6 cerca del 12,4% del valor agregado, obras civiles 3,0 % del valor

agregado y actividades especializadas 9,6 % del valor agregado. (DANE, 2022)

El sector de la construccion es una fuente importante de generacion de empleo,
de acuerdo con las cifras publicadas por el DANE con corte a julio de 2022, la poblacion

total de ocupados en Colombia es 22.055 miles de personas, de los cuales 1.476 miles

er Cifras Preliminares



de personas trabajan para el sector de la construccion con un porcentaje de participacion
de 6.7 %. (DANE, 2022)

Segun lo reportado en el Sistema Integrado de Informacién Societaria (SIIS) de
la Superintendencia de Sociedades, se identifico en el macrosector de la construccion un
total de 4602 de sociedades activas, las cuales se estan distribuidas de segun
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades Econdmicas

(ClIU), como se muestra tabla 12.

Tabla 12.
Sociedades activas en Colombia segun el ClIU
o Sociedades o .
Clase Descripcidn _ % Participacién
activas
Construccidn de edificios 1986 43

Construccioén de edificios
4111 S 1700
residenciales

Construccioén de edificios no
4112 _ _ 286
residenciales

Obras de ingenieria civil 1833 40

Construccion de carreteras y vias
4210 _ 292
de ferrocarril

Construccion de proyectos de
4220 S 139
servicio publico

Construccién de otras obras de
4290 _ o 1402
ingenieria civil

Actividades especializadas

para la construcciéon de

edificios y obras de ingenieria 783 1
civil
4311 Demolicion 13
4312 Preparacion del terreno 68
4321 Instalaciones eléctricas 186

Instalaciones de fontaneria,
4322 y _ o 62
calefaccion y aire acondicionado
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L Sociedades o
Clase Descripcion _ % Participacion
activas

Otras instalaciones
4329 o 41
especializadas

Terminacién y acabado de

4330 edificios y obras de ingenieria 110
civil
Otras actividades especializadas
4390 para la construccién de edificios y 303
obras de ingenieria civil
Total de sociedades activas 4602 100 %

Fuente: Elaborado a partir de Superintendencia de Sociedades. (2022).

Durante el proceso de ejecucion de los proyectos de construccion son

necesarios tener en cuenta diferente ocupaciones para el éxito del proyecto, por lo tanto,

en Colombia con el decreto 654 de 2021 del Ministerio del Trabajo se establecié la

Clasificacion Unica de Ocupaciones para Colombia (CUOC), en la tabla 13 se presenta

las ocupaciones relacionadas con el sector de la construccion.

Tabla 13.

Ocupaciones CUOC sector de la construccion

Caédigo Ocupacion Cédigo Ocupacion
_ Directores y gerentes de
11200 Directores y gerentes generales 13230 By
empresas de construccion
Profesionales en gestion de _ o
21332 . 21420 Ingenieros civiles
riesgo de desastres
21491 Ingenieros de materiales 21610 Arquitectos
21620 Arquitectos paisajistas 21633 Disefiadores de espacios
Planificadores urbanos,
21635 Disefiadores de iluminacion 21640 _ o
regionales y de transito
i _ , Restauradores y
Cartografos e ingenieros _ _
21650 26216  conservadores del patrimonio

topogréficos y catastrales

cultural construido




Cddigo Ocupacion Cédigo Ocupacion
Técnicos en construccion y o )
31121 _ 31122 Técnicos en topografia
arquitectura
o ’ Delineantes y dibujantes
31123 Técnicos en cartografia 31181 o
técnicos
Supervisores de la construccion,
Constructores de casas
31231 maestros generales de obra, 71110
instalacion y reparacién
_ o Operarios en cemento
Albaiiiles y oficiales de
71120 y 71140 armado, enfoscadores y
construccion _
afines
Oficiales y operarios de la
Carpinteros de armar y de obra construccion de obra gruesa
71150 71190 _ N
blanca y afines no clasificados en
otras ocupaciones
71210 Techadores 71221 Enchapadores
71222 Instaladores de pisos 71230 Revocadores
Instaladores de material aislante _ o
71240 _ L 71250 Cristaleros y vidrieros
y de insonorizacion
Instaladores de tuberias para
71261 Fontaneros y plomeros 71262 sistemas de extincion de
incendios
. Operarios de mantenimiento
Instaladores de redes y equipos o
71263 71264 de redes de abastecimiento
agas
de aguay gas
71310 Pintores y empapeladores 71320 Barnizadores y afines
Montadores de estructuras )
72140 . 72151 Aparejadores
metalicas
Operadores de maquinas de
75420 Dinamiteros y pegadores 83420 movimiento de tierras,
construccion de vias y afines
Obreros y peones de obras Obreros y peones de la
93121 93130

publicas y mantenimiento

construccion
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Caddigo Ocupacioén Cddigo Ocupacion

Obreros y peones de la industria _
- Personas que realizan
93299 manufacturera no clasificados en 96220 _ _
_ trabajos varios
otras ocupaciones

Fuente: Elaborado a partir de DANE. (2021).

5.2.4 Etapas en la ejecucién de los proyectos de construccion

Teniendo en cuenta que el liderazgo de un gerente de proyecto tiene mayor
incidencia durante la ejecucion del proyecto, es importante identificar las etapas tipicas
gue estos poseen. Como se presentd anteriormente, los proyectos que se realizan en el
sector de la construccién son muy variados, del mismo modo, las fases o etapas que se
adelantan durante la ejecucion de los proyectos, las cuales dependen del tipo de subsector.
Por ejemplo, en el caso de las construcciones de edificios, la constructora CONTEX (2022)
propone 8 etapas para la ejecucion del proyecto, como se muestra en la figura 10.



Figura 10.

Etapas de ejecucion construccion de edificios

Pr |6n2 3 6
d ef?:r:"::l s Fundaciones Acabados

Fuente: Elaborado a partir de Contex. (2022).
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5.3. Liderazgo

5.3.1 ¢Qué es liderazgo?

Definir el término de liderazgo a través de los afios se ha convertido en un reto,
de acuerdo con Stogdill (1974) quien indica que existen casi tantas definiciones de
liderazgo como personas que han intentado definir el concepto.

En la actualidad existen muchas formas de terminar la frase “El liderazgo es:
..... (Northouse, 2019, p. 43).

- “el comportamiento de un individuo... que dirige las actividades de un grupo
hacia una meta comun.” (Hemphill & Coons, 1957, p. 7)

- “el aumento de la influencia por encima del cumplimiento mecanico de las

directrices habituales de la organizacion.” (Katz & Kahn, 1978, p. 528).

- “el proceso reciproco de movilizar, por personas con ciertos motivos y
valores, varios recursos econémicos, politicos y otros, en un contexto de competencia y
conflicto, para lograr las metas independiente o0 mutuamente abrazadas por lideres y
seguidores”. (Burns, 1978, p. 425)

- “el proceso de influir sobre las actividades de un grupo organizado hacia la

consecucion de sus metas.” (Rauch & Behling, 1984, p. 46).

- “el proceso de insuflar un propdsito (una direccion con sentido) al esfuerzo
colectivo y de generar un esfuerzo voluntario para la consecucion de un objetivo.” (Jacobs
& Jaques, 1990, p. 281).

- “el arte de influenciar a otros a conseguir su maximo desempefo para

alcanzar una tarea, objetivos, o proyecto” (Cohen, 1990, p. 9).

- “la capacidad de trascender una cultura... para iniciar procesos de cambio

evolutivo mas adaptativos.” (Schein, 1992, p. 2).



- “el proceso de hacer comprensibles las actividades de los individuos para

ayudarlos a comprender y comprometerse.” (Drath & Palus, 1994, p. 4).

- la capacidad de transformar una vision en realidad. (Bennis & Nanus, 1997,
p. 67).

- “la capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarlos y facilitar su
contribucién a la eficacia y el éxito de la organizacion...”. (Hanges et al., s/f, p. 184)(House,
1996) (House et al., 1999, pag. 184).

- “el arte de influenciar a otros a conseguir su maximo desempefo para

alcanzar una tarea, objetivos, o proyecto” (Weiskittel, 1999, p. 467).

- “el proceso de influencia social en el que una persona puede obtener la

ayuda y el apoyo de otras en el cumplimiento de una tarea comun” (Chemers, 2000, p. 1)

- “el proceso de influir sobre otras personas para conseguir su comprension
y consenso acerca de las acciones y medidas necesarias en una situacion dada y el
proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para conseguir objetivos
comunes” (Yukl, 2008, p. 26)

- “proporcionar direccion y orientacion a individuos y grupos. Implica la

capacidad de elegir y aplicar estilos apropiados de gestion” (IPMA, 2015, p. 76).

- “una cualidad para llevar a los miembros y la organizacién al destino
sacando la fuerza maxima miembros y presentando una vision de la situacién ideal” (PMAJ,
2017, p. 418)

- “un proceso a largo plazo, en el que se busca lograr cambios utiles (para
alcanzar una vision), y donde existe una accién voluntaria de los seguidores (individuos
que son liderados) que actuan por el carisma, la personalidad y la credibilidad del lider.”
(D" Alessio, 2017, p. 52).

- “un proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo de individuos

para lograr un objetivo comun”. (Northouse, 2019, p. 43).

- “proporcionar vision, direccion, realimentacion y apoyo para que las

personas puedan hacer su mejor trabajo” (APM, 2019, p. 124).
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- “el proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos e influir en

otros para lograr objetivos comunes” (Demirtas & Karaca, 2020).

- “la capacidad de inspirar, persuadir o influir en otros para que sigan un curso

de accién o comportamiento hacia una meta definida” (Lester, 2021, p. 379).

De acuerdo con lo anterior, no se encuentra la definicion de la palabra liderazgo
de manera especifica, pero en la practica es mas facil identificarlo (Antonakis & Day,
2018).

Teniendo en cuenta que la variedad de definiciones de liderazgo y que,
ademas, se han transformado con el tiempo, desde el punto de vista de los académicos
se plantea que el liderazgo involucra cuatro componentes: proceso, influencia, grupo y

objetivos comunes (Newman, 2019, p. 6), como se observa en la figura 11.

Figura 11.

Componentes generales del liderazgo

Los lideres afectan a Los lideres trabajan
los demas para lograr algo

Influencia

Proceso

El liderazgo es un

evento  interactivo El liderazgo ocurre

dentro de un grupo
de persona

que puede afectar a
los seguidores

Fuente: Elaborado a partir Newman, A. (2019).



5.3.2 El liderazgo como una competencia del gerente de proyecto

De acuerdo con el IPMA (2015), el liderazgo como competencia implica proveer
a los individuos o grupos con la guia y direccion gue necesitan, asi como con la
motivacidn que los lleve a lograr los objetivos del proyecto. El lider debe ser consciente
de los estilos de liderazgo que existen y utilizarlos de acuerdo con las necesidades del
proyecto, del equipo, de los stakeholders y de las diferentes situaciones que tiene que

enfrentar.
El liderazgo se caracteriza por:
a) Iniciar acciones y ofrecer ayuda y recomendaciones al equipo
b) Tener y mostrar compromiso con los resultados del proyecto
c) Proveer direccién y orientaciéon al equipo

d) Ejercer el poder apropiado y la influencia que se necesita para lograr los
objetivos del proyecto

e) Tomar decisiones con la suficiente argumentacién o promover que estas

sean tomadas por otros.

Por otra parte, el (PMI, 2017) en su estandar Project Manager Competences
Framework, aborda al liderazgo como competencia que define en términos de los

siguientes comportamientos y actitudes de un lider:

e Motiva a su equipo para lograr la consecucion de los resultados

esperados y es mentor.

¢ Asume laresponsabilidad por la entrega del proyecto: estd comprometido

con la calidad y cumplimiento de los entregables del proyecto.

e Construye y mantiene relaciones efectivas: asegura que el equipo tiene
la armonia y la sinergia necesarias para adelantar las tareas de manera

colectiva.
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5.3.3 Tipos de liderazgo segun la posicién en el equipo de proyecto

Para lograr el éxito de los proyectos, el liderazgo es un factor clave, el cual se ha
desarrollado a través de los afios (Miller et al. 2017; Pilkiené et al. 2018). Las
investigaciones sobre liderazgo estan enfocadas en: 1) la personalidad del director del
proyecto (liderazgo vertical), 2) estilos de liderazgo del director del proyecto o en los
procesos de liderazgo que surgen del equipo (liderazgo horizontal), 3) centrado en las
personas (liderazgo compartido) y 4) centrado en el equipo (liderazgo distribuido). (Muller
etal., 2017; Zhy et al. 2019).

v' Liderazgo vertical. Es un liderazgo ejercido por un lider asignado a un
equipo, también conocido como liderazgo tradicional, se otorga el rol del director del
proyecto a través de la estructura organizacional, de esta manera, el director del proyecto
o programa influye en el equipo y otras partes interesadas para llevar adelante el desarrollo
del proyecto, (Muller etal., 2017; Mduller et al., 2015). Por lo tanto, los directores de
proyectos son quienes tienen la autoridad para orientar y lograr los objetivos del proyecto,
y a su vez son lideres que deben influir, guiar y dar direccién a los miembros del equipo,
(Mdller et al., 2017; Mller et al., 2018). Este tipo de liderazgo se visualiza de arriba hacia
abajo centrado en el director del proyecto, en la figura 12 se presenta la estructura del

liderazgo vertical.

Figura 12.

Estructura del liderazgo vertical

Director del

Designado por la proyecto
organizacion

Verticalmente

v v A 4

Miembro del equipo Miembro del equipo Miembro del equipo

Fuente: Elaborada a partir de Zhu, F., Wang, L., Sun, M., Sun, X., & Miller, R.
(2019).



El liderazgo vertical origina la comunicacion del equipo y el intercambio de
conocimientos, por lo tanto, permite la construccion de consensos sobre los objetivos del
proyecto (Hsu et al., 2017). Dentro de los componentes de gobernanza elegidos por los
lideres verticales se encuentran la confianza y el control (Miller et al., 2018). Cuando el
liderazgo vertical es de alta calidad, permite la articulacion de la vision con los miembros
del equipo, lo cual ayuda a motivar a las personas a que acepten objetivos compartidos.
(Hsu et al., 2017).

Dentro de los comportamientos que se generan a partir del liderazgo vertical
estan el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional (Hoch, 2013), los cuales
varian dependiendo de la complejidad del proyecto, por ejemplo, en proyectos de
ingenieria simples prevalecen los estilos transaccionales y en proyectos complejos se

presentan los estilos transformacionales (Muller et al., 2015).

v' Liderazgo horizontal. Es un liderazgo temporal asumido por uno o
algunos miembros del equipo del proyecto dentro de los limites de este, sin embargo,
siguen regidos por el director del proyecto, quien ejerce un liderazgo vertical (Pilkiené
et al., 2018). Este tipo de liderazgo involucra a varios individuos que ejercen en
simultdneo y no son gerentes formales o lideres, pero practican autoridad sustancial para
ayudar a avanzar en el desarrollo del proyecto, influyendo en el director del proyecto y los
miembros del equipo (Miller et al., 2017; Mller et al.,2018). Los lideres horizontales no
son nombrados explicitamente a través de la estructura de una organizacion, por lo tanto,
la legitimidad de dicho rol suele ser menor que la de los lideres verticales dentro de la
estructura organizacional, lo que puede generar emociones negativas afectando su
identidad de rol (Zhu et al., 2019), el liderazgo horizontal es autorizado y controlado por el
lider vertical a través del empoderamiento (Yu et al., 2018). En la figura 13 se presenta la

estructura del liderazgo horizontal.
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Fuente: Tomado de Zhu, F., Wang, L., Sun, M., Sun, X., & Miller, R. (2019).

El liderazgo horizontal a través del empoderamiento se valida y se controla por

el lider vertical, (Yu et al., 2018) y durante el proceso de empoderamiento se desarrollan

tres etapas, como se observa en la figura 14.

Figura 14.

Etapas del proceso de empoderamiento

= El director del proyecto se prepara
cognitiva y estructuralmente antes de
empoderar al lider harizontal.

» Consta de dos etapas:

a) Orientacidn al empoderamiento

b) Toma de decisiones

Etapa de
empoderamiento

+ el director del proyecto implementa los
procedimientos de empoderamiento de
forma secuencial.

+ Consta de tres etapas:
a) Anuncio de decision
b} Ejecucian y control

(v El gerente del proyecto evalia el
desempenio general del lider horizontal
con el fin de obtener retroalimentacion
para la direccian futura

+ Consta de una etapa:
a) Evaluacidn

c) Terminacion del empoderamiento

A

Etapa posterior al

empoderamiento

Fuente: Elaborado a partir de Yu, M., Vaagaasar, A. L., Mlller, R., Wang, L., &

Zhu, F. (2018).



v' Liderazgo compartido. Es un proceso que se da en un equipo donde
surgen lideres nombrados por estructura organica y los no oficiales, donde la influencia
es mutua, simultanea y continua, mediante el desarrollo y cumplimento de una serie de
funciones, es decir, mediante el proceso colaborativo y emergente de interaccion grupal
permitiendo al equipo asumir la distribucién de responsabilidades a nivel organizacional,
lo que evidencia un esquema mas horizontal (Hoch, 2013; Imam & Zaheer, 2021; Miller

et al., 2017). En la figura 15 se observa la estructura del liderazgo compartido.

Figura 15.

Estructura del liderazgo compartido
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equipo
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Fuente: Tomado Carson, J. B, Tesluk, P. E., & Marrone, J. A. (2007).

El liderazgo compartido se caracteriza en estructuras de trabajo en equipo, es
el indicado para trabajar en gestién del cambio y en entornos competitivos; ya que los
integrantes del equipo ejercen su liderazgo a través del intercambio de ideas, comparten
Su conocimiento y generan nuevo conocimiento; sin embargo, la seguridad de los
resultados del liderazgo compartido depende de un lider vertical. (Hoch, 2013; Hsu et al.,
2017; Northouse, 2019); por lo tanto, el liderazgo interno del equipo surge en forma de
liderazgo directivo, transaccional, transformacional y de empoderamiento (Muller et al.,
2017), enfocandose en las funciones criticas del liderazgo como diagnostico, toma de

decisiones, fomento de conductas efectivas de liderazgo compartido, donde se requiere
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empoderamiento otorgado por el lider vertical y la autogestion de los miembros del
equipo (Muller et al., 2017; Northouse, 2019).

El liderazgo compartido se desarrolla mejor que el liderazgo vertical en los
contextos de resolucibn de problemas, manejo de conflictos, el establecimiento de
confianza dentro de un equipo, el fomento de la cohesién dentro del equipo y en
situaciones donde la interdependencia entre los miembros es alta. Por lo anterior, la
creatividad es un requisito fundamental y la complejidad de la tarea es alta (Hoch, 2013;
Hsu et al., 2017; Imam & Zaheer, 2021).

Por lo general, el liderazgo compartido favorece a las organizaciones
contemporaneas, porque genera respuestas rapidas a problemas complejos (Northouse,
2019).

Durante el desarrollo de los proyectos, el liderazgo compartido exige que haya
un enfoque colaborativo entre los miembros del equipo con responsabilidades diferentes,
con un compromiso de alto nivel para el cumplimiento de los objetivos (Hsu, 2017). El
proceso de compartir el rol de liderazgo dentro de un equipo genera la construccion del
sentido de dar, permite identificar las necesidades y requisitos de los problemas y ayuda
en el desarrollo y motivacién de los miembros del equipo, entre otros (Imam et al. 2021).
Cuando los lideres acttan con lentitud pueden indirectamente incentivar a otros miembros
del equipo a emerger como lideres, sin embargo, el retraso en la toma de decisiones puede
hacer que los problemas que se presenten en el equipo no se puedan manejar. (Northouse,
2019).

v' Liderazgo distribuido. No es solo un proceso de influencia de arriba hacia
abajo, sino un proceso de influencia en el que participan e interactdan varios individuos
(Van Ameijde et al., 2008) dentro de un grupo o red donde las habilidades y conocimientos
esenciales son cualidades dispersas. El liderazgo distribuido se define como un fenémeno
colectivo, pero distribuido entre varios actores que contribuyen con sus puntos de vista a
generar diferentes perspectivas sobre un tema en particular, terminando asi, con un
conjunto diferente de tareas que se distribuyen entre los miembros del equipo y los lideres
del proyecto el cual es responsabilidad del lider vertical. (Agarwal et al., 2021; R Mller

et al., 2018); en caso de que las situaciones lo ameriten, los miembros del equipo toman



la iniciativa y brindan el liderazgo necesario y luego dan un paso atras para permitir que
otros lideren. (Northouse, 2019). En la figura 16 se presenta la estructura del liderazgo
distribuido.

En el liderazgo distribuido la autoridad no esté tan controlada por el lider
vertical como en el liderazgo compartido, por lo tanto, el liderazgo se comparte entre los
miembros del equipo (Mdiller et al., 2018).

Figura 16.

Estructura del liderazgo distribuido

| Miembro del equipo |

Miembro del equipo

Miembro del equipo

Miembro del equipo B
(Nueve Lider de equipo)

Miembro del equipo Miembro del equipo

. Miembre del equipo A Director del Miembro del equipo B ) .
M ] i . M
lembro del equipe (Nuevo Lider de equipo) I-—-I proyecto (Nuevo Lider de equipo) Miembro del equipo

Miembro del equipo

(

Miembro del equipo B
(Nuevo Lider de equipo)

Miembro del equipo

Miembro del equipo

Miembro del equipo

Fuente: Elaborado a partir de Muller, R., Sankaran, S., Drouin, N., Vaagaasar,
A. L., Bekker, M. C., & Jain, K. (2018).

5.3.4 Estilos de liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia emocional
5.3.4.1 Inteligencia emocional

El PMI (2021) define la inteligencia emocional como la competencia de
identificar nuestras emociones y las de los demas, con el fin de orientar el pensamiento y
el comportamiento. El reconocimiento de los sentimientos personales, la empatia por los
sentimientos de los demas y la capacidad de actuar adecuadamente son las piedras

angulares de una comunicacion, colaboracion y liderazgo eficaz (p. 120).
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Goleman (1996, 2004) plantea que la inteligencia emocional no es opuesta al
coeficiente intelectual, sin embargo, se hallan separadas la una de la otra, pero la mezcla
de las dos genera un aprendizaje y trabajo exitoso. Harrison (1997) manifest6 que la
inteligencia emocional esta en el centro del desarrollo de las ventajas competitivas de las

organizaciones.

Las competencias emocionales estan clasificadas en: competencia personal
(conciencia de uno mismo y autogestion) y competencia social (conciencia social y
gestion de las relaciones) (Goleman et al., 2016), como se observa en la figura 17 y en la
tabla 14 se presenta las caracteristicas de cada una de ellas.

Figura 17.

Competencias emocionales de liderazgo
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Fuente: Elaborado a partir Goleman, D., Boyatzis, R., & McKee, A. (2016).



Tabla 14.

Descripcion de las competencias emocionales

Habilidades de la

inteligencia emocional

Competencia

personal

Descripcion

Conciencia
emocional de uno

mismo

Suelen ser sincero, auténtico y es capaz de
hablar abiertamente de sus emociones y de
expresar con conviccion la vision que les

guia.

o _ Valoracion
Conciencia de uno mismo
adecuada de uno

mismo

Reconocer sus fortalezas, sus debilidades y

reirse de si mismo.

Confianza en uno

Puede apoyarse en sus fortalezas y

_ capacidades
mismo _ _
Sabe asumir tareas complejas.
Autocontrol Gestiona y canaliza adecuadamente sus
emocional emociones e impulsos perturbadores,

Transparencia

Es la expresioén sincera de los propios
sentimientos, creencias y acciones

posibilita la integridad

Adaptabilidad

Flexibilidad para afrontar los cambios y

superar los obstaculos que se presenten.

Autogestion
Logro

Consiste en estar siempre aprendiendo y
ensefiando el modo de hacer mejor las

cosas

Iniciativa

Posee lo necesario para controlar su propio
destino, no espera que las oportunidades
se les presente, sino que las aprovechan

o las crean.

Optimismo

Afronta las circunstancias adversas,
considerandolas mas como una oportunidad

o un contratiempo gue como una amenaza.

Conciencia social )
Empatia

Sabe escuchar con atencién y comprender

la perspectiva de los demas




~ 77 ~

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la -
gestion de proyectos del sector de la construcciéon

.. ean

.

® e e e Universidad
..

Habilidades de la Competencia

_ _ _ _ Descripcion
inteligencia emocional personal
experimentando las emociones que se
sienten.
o Capaz de detectar las relaciones de poder y
Conciencia

organizativa

de comprender las redes de toma de
decisiones y la politica de la organizacion.

Capacidad de reconocer y satisfacer las

Servicio necesidades del cliente o consumidor y de
los subordinados
Inspiran a los demas, saben movilizar a sus
Inspiracion empleados en torno a una vision
convincente o un objetivo compartido.
_ Utiliza un amplio abanico de tacticas de
Influencia »
persuasion.
Interés genuino por sus subordinados y
Desarrollo

personal de los

demas

sabe comprender sus objetivos, sus
fortalezas y sus debilidades mediante el
feedback

Gestién de las relaciones
Catalizar el

cambio

Capaz de reconocer la necesidad de
cambiar, poner en cuestion el statu quo y
situarse a la vanguardia del proceso de

cambio

Gestion de los

conflictos

Capaz de sacar partido de todas las
situaciones, comprende los diferentes
puntos de vista y sabe el modo de articular

un ideal comun que todos puedan suscribir

Trabajo en equipo

y colaboracion

Crea un clima de colaboracion amistosa y
son un modelo de respeto,

utilidad y cooperacién

Fuente: Goleman, D., Boyatzis, R., & McKee, A. (2016, p. 268-272). El lider
resonante crea mas: El poder de la inteligencia emocional. Debolsillo.



4.3.4.2 Estilos de liderazgo en el marco de lainteligencia emocional

Durante décadas se han realizado estudios donde clasifican los estilos de
liderazgo, teniendo en cuenta que estos influyen en la conducta de las personas, en los
equipos de trabajo, el clima organizacional y los logros alcanzados. A partir de un estudio
llevado a cabo sobre el liderazgo eficaz se descubren seis estilos de liderazgo distintos:
coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y formativo, que surgen de

diferentes componentes de la inteligencia emocional. (Goleman, 2005; Goleman, 2016)

v' Estilo coercitivo. Conocido también como estilo de mando o autoritario. El
lider coercitivo requiere el cumplimiento inmediato de las érdenes asignadas “haz lo que
te digo”, la toma de decisiones las realiza el lider de manera vertical y no tiene en cuenta
las ideas del equipo, impactan el clima organizacional de manera negativa. Este estilo
funciona en caso de crisis 0 para solucionar una problematica puntual. Las competencias
emocionales que tiene el lider coercitivo son: impulso al logro, influencia, iniciativa y

autocontrol (Goleman, 2005; Goleman, 2016)

v' Estilo orientativo. Conocido también como visionario o autorizado. El lider
orientativo establece la direccion que debe seguir el equipo de trabajo para lograr el
objetivo propuesto “ven conmigo”, motivando a cada miembro del equipo y explicandole
como aporta su trabajo para lograr la vision de la organizacion, por su parte, los miembros
del equipo hacen su trabajo de manera autbnoma con los aportes necesarios para el
desempefio de las tareas propuestas a través de la innovacion, experimentando y tomando
los riesgos. Este estilo impacta al clima organizacional de manera positiva y funciona en
cualquier situacion o cuando se requiere cambiar la vision por una mejor. Las
competencias emocionales que tiene el lider orientativo son: autocontrol, la confianza y
conciencia de uno mismo, la empatia, transparencia, inspiracion, catalizador del cambio,

desarrollo personal de los demas. (Goleman, 2005; Goleman, 2016)

v' Estilo afiliativo. El lider afiliativo aprecia a las personas, teniendo en
cuentas las necesidades emocionales, alentando la armonia del equipo sin enfocarse en
el logro de los objetivos, “las personas son lo primero”. Se construyen vinculos de amistad
donde se tiene un resultado positivo en la confianza y la comunicacion, promoviendo la
lealtad entre las partes. Los miembros del equipo realizan su trabajo de manera autbnoma

y eficaz. Este estilo impacta al clima organizacional de manera positiva y funciona en
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cualquier situacién, pero se recomienda utilizarlo cuando el equipo requiere instaurar la
armonia, desarrollar la moral y reparar la comunicacion. Las competencias emocionales
gue tiene el lider afiliativo son: empatia, influencia, gestion de conflictos. (Goleman, 2005;
Goleman, 2016)

v Estilo democratico. Conocido como liderazgo participativo. El lider
democratico genera aprobacion mediante la participacion de los miembros del equipo, con
la frase ¢Qué piensas td?. Cada miembro aporta a las decisiones que afectan la meta y
son conscientes si se puede lograr 0 no, a través de opiniones teniendo en cuenta sus
conocimientos, las habilidades y la experiencia para posterior tomar la decision y asignar
responsabilidades empoderando al equipo. Este estilo impacta al clima organizacional de
manera positiva en su mayoria, sin embargo, en algunas ocasiones se puede presentar
inconvenientes en el clima laboral de manera negativa debido a la demora en la toma de
decisiones para lograr ser efectiva. Este estilo se puede utilizar cuando el lider no esta
seguro de la direccidn a seguir, por lo tanto, se requiere las opiniones del equipo o para la
creacion de nuevas ideas para la ejecucion de la visién. Las competencias emocionales
gue tiene el lider democratico son: influencia, gestion de conflictos y trabajo en equipo.
(Goleman, 2005; Goleman, 2016)

v' Estilo ejemplar. Conocido como liderazgo timonel. El lider ejemplar esta
enfocado en el logro de la meta con objetivos retadores y con un nivel de excelencia
inminente, es insistente en hacer las cosas de manera rapida “haz como yo, ahora”, en su
pensamiento cree que los miembros del equipo saben que hacer, por lo tanto, no se
comunica de manera eficaz, por lo que asume la responsabilidad de los miembros del
equipo y solucionando de manera personal los inconvenientes presentados, impactando
el clima organizacional de manera muy negativa. Este estilo funciona en caso de alcanzar
resultados excelentes con un equipo competente y motivado. Las competencias
emocionales que tiene el lider timonel son: impulso al logro, influencia e iniciativa.
(Goleman, 2005; Goleman, 2016)

v' Estilo formativo. Conocido como liderazgo coaching. El lider formativo se
interesa por los miembros del equipo donde escucha, analiza los suefios y objetivos

primordiales de la vida personal y profesional, identificando fortalezas y debilidades y de



esa manera realizar un plan detallado a largo plazo teniendo en cuenta las
responsabilidades y compromisos de cada parte para dar cumplimiento a este, con lo
anterior se puede crear relaciones de confianza, compromiso y lealtad, impactando el clima
organizacional de manera muy positiva. El lider formativo delega tareas retadoras
enviando un mensaje tacito al miembro del equipo “creo en ti, estoy invirtiendo en ti y
espero tus mayores esfuerzos”, aunque no se desarrollen de manera rapida. Este estilo
funciona en caso de que un miembro del equipo quiera lograr sus objetivos personales y
profesionales a largo plazo o para optimizar las actividades desarrolladas hasta el
momento. Las competencias emocionales que tiene el lider formativo son: empatia,

autocontrol, servicio, desarrollo personal de los demas. (Goleman, 2005; Goleman, 2016).

De acuerdo con los estilos de liderazgo propuesto por Goleman se realiza una
comparacion con otros estilos de liderazgo planteados por otros autores, como se

observa en la tabla 15.

Tabla 15.
Comparacion de los estilos de liderazgo

Estilos de liderazgo ) )
Estilos de liderazgo propuesto por otros autores
propuesto por Goleman

Autocratico
(Lewin, Lippit y White, 1939)
Coercitivo Transaccional
Ejemplar (Burns, 1978)

Orientado a la tarea
(Bales & Slater, 1955)

Afiliativo ,
. Orientado a las personas
Democratico
) (Bales & Slater, 1955)
Formativo
Orientado a las personas
(Bales & Slater, 1955)
Orientativo Liderazgo transformacional

(Para la gestion de la vision y el cambio)
(Burns, 1978)

Fuente: Elaborado a partir de (Drzewiecka & Roczniewska, 2018)


https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0205
https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0045
https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0020
https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0020
https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0020
https://www-sciencedirect-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1162908818300513#bib0045
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En el sector de la construccién se necesitan diferentes estilos de liderazgo en
diferentes situaciones, los cuales afectan desde la alta direccion hasta el personal mas
nuevo, impactando la eficacia y rendimiento de la organizacion. En el sector de la
construccién se practican estilos de liderazgo como el liderazgo transformacional, el
liderazgo transaccional, el liderazgo de rango completo, el liderazgo de servicio, el
liderazgo contextual, el liderazgo transformacional especifico para la seguridad y el

liderazgo carisméatico. (Ismail & Fathi, 2018)

A la hora de adaptar el estilo de liderazgo al ciclo de vida del proyecto para
mantener la eficacia de la gestion y alcanzar los objetivos disefiados, los directores de
proyectos deben tener en cuenta no solo las préacticas de gestioén de proyectos y verificar
el ambito medioambiental, el organizacional y el intrapersonal, asi como tres factores

contextuales como: el tiempo, la ubicacién y la cultura. (Ismail & Fathi, 2018)

Para Farler y Haan (2021) el liderazgo situacional, transformacional y
transaccional son los estilos de liderazgo mas efectivos para las personas que ejercen
cargos de direccion y liderazgo en industrias como la construccion, la ingenieriay la
tecnologia porque permite crear un rendimiento de alto nivel y obtener los resultados

esperados del proyecto.

Dentro de las organizaciones el liderazgo juega un papel fundamental para el
cumplimiento de las metas y objetivos, para Cano Salazar (2021) el uso del liderazgo
situacional es habitual en el sector de construccion porque es flexible y se adapta a las
diferentes situaciones que se presentan en las Mipymes; los gerentes tienen como
responsabilidad identificar, fortalecer y explotar las habilidades especificas con las que
cuenta el equipo de trabajo, sin olvidar que de ellos depende la motivacion y union del

mismo.

En la investigacion de Arcela Roque et al (2016) determinan que el estilo de
liderazgo que ejerce la mujer ejecutiva en el sector de la construccion depende del
tamafio de la empresa donde trabaje, y es el estilo de liderazgo autocratico el que
predomina para la empresa pequefia, el estilo democratico para la empresa grande y

mediana, y el estilo laissez-faire para la empresa grande.



No se encontré suficiente informacion en donde se relacionaran los estilos de
liderazgo desde el punto de vista de la inteligencia emocional planteados por Goleman
con la ejecucion de proyectos en el sector de la construccion.



“e s

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la % seanm

~ 83 ~ ./, ., o Universidad
gestion de proyectos del sector de la construcciéon

6. Proposiciones

De acuerdo con la revision del marco tedrico, se plantearon las siguientes proposiciones:

e Proposicion No 1: las organizaciones durante la ejecucion de los proyectos de
construccion no tienen implementadas unas practicas formales para la gestion de

proyectos.

e Proposicion No 2: durante la ejecucion de los proyectos de construccion no se
evidencia un consenso del uso de los estilos de liderazgo propuestos por Goleman
(2005) desde la perspectiva de la inteligencia emocional (coercitivo, orientativo,

afiliativo, democratico, ejemplar y formativo).



7. Diseino metodoldgico
7.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo y descriptivo, donde el enfoque
cualitativo se caracteriza por analizar de manera detallada una situacion en particular, el
cual cada persona describe sus vivencias, comentarios, observaciones y el enfoque
descriptivo se caracteriza por detallar las caracteristicas y perfiles de las personas que
participan de la situacion a estudiar, luego se recopilan los datos, se analizan para describir
el contexto y posteriormente para la generacion de nuevos conocimientos (Hernandez
Sampieri et al., 2014). Por lo tanto, en la presente investigacion el enfoque cualitativo
busca indagar los diferentes estilos de liderazgo propuestos por Goleman (2005) desde la
perspectiva de la inteligencia emocional y un enfoque descriptivo se especifican las
actividades y situaciones que se presentan durante la ejecucion de los proyectos de
construccién para luego plantear un modelo de liderazgo que sea Util durante la fase de la

ejecucion de los proyectos que se desarrollan en este sector.

7.2. Variables del estudio

Las variables definidas en el estudio son:

e Préacticas de gestién utilizadas durante la ejecucién de los proyectos de
construccion: son actividades empleadas para trabajar en la gestion de proyectos
de forma exitosa, donde el lider puede identificar las actividades y situaciones que

se presentan durante la ejecucion de estos.

¢ Estilos de liderazgo aplicados durante la ejecucion de proyectos de construccion:
un estilo de liderazgo es una combinacion de caracteristicas, destrezas y
comportamientos que un lider usa para interactuar con su equipo (Ismail y Fathi,
2018). Para el presente trabajo de investigacion, se han seleccionado los estilos de
liderazgo propuestos por Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia

emocional (coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y formativo).
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7.3. Fases de lainvestigacion

En la figura 18, se presentan las fases que se llevaron a cabo en la presente

investigacion.

Figura 18.

Fases de la investigacion

Elaboracién del
instrumento
para
recoleccion de
la informacién

Elaboracion del
marco de

Andlisis de los

referencia resultados

relacionado con
la investigacion

@/

Creacién del
modelo y
presentacion

Aplicacién del
instrumento

Fuente: Elaboracién propia.
7.4. Instrumento paralarecoleccion de informacion

Para la recoleccion de la informacion se realizé un cuestionario con preguntas
abiertas y cerradas, el cual contiene datos de identificacion de la organizacion y del
participante, practicas de gestion de proyectos y estilos de liderazgo durante la ejecucion

de proyectos de construccion.

Para verificar el contenido de las preguntas del cuestionario, las cuales fueron
revisadas por cuatro (4) expertos del area de gerencia de proyectos dando su punto de
vista y solicitando ajustes. En la tabla 16 se describe el perfil de los expertos, en el Anexo
A se encuentra la calificacion. Los valores que aparecen en la Tabla 17 (pagina 86)
corresponden al promedio de calificacion entre 1y 5 que dieron los expertos que hicieron
la revision del cuestionario utilizado como instrumento para la recoleccion de la
informacion.



Tabla 16.

Descripcion del perfil de expertos

Nombre

Perfil

Mauricio Javier Guerrero

Cabarcas

Magister en Administracion de Empresas, con Diplomado en
Gestidn del Riesgo y Curso avanzado en escritura de guiones
con énfasis en narrativa empresatrial, Profesional en Finanzas

y Relaciones Internacionales, Profesor Universidad EAN

Nelson Moreno

Maestria y Doctorado en Direccion de Organizaciones,
Ingeniero de Sistemas especialista en Gerencia de Proyectos,
Profesor Universidad EAN

Cesar Nieto-Licht

Doctor en Ciencias Empresariales, MBA, Especialista en
Gerencia de Recursos Humanos e Ingeniero Industrial.

Profesor, conferencista y miembro de juntas directivas.

Liliana Fernandez Gualteros

Master of Science
Magister en Gestién de Organizaciones, Especialista en
Gerencia de Proyectos, Profesional en Administracion de

Negocios. Profesor Universidad EAN

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 17.

Promedio de la calificacion de contenido de las preguntas

Calificacién del contenido de las preguntas

Nombre Importancia Claridad del Pertinencia Total
de los items texto del texto calificacion
Mauricio Javier
5 5 5 5
Guerrero
Nelson Moreno 2,8 2,6 2,8 2,7
Cesar Nieto-
. 4,6 2,6 2,5 3,2
Licht
Liliana
Fernandez 4.1 4.1 41 41
Gualteros

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presentan la retroalimentacion realizada por los expertos:

- Las preguntas relacionadas con los estilos de liderazgo deben ser mas

cortas.

- El cuestionario debe tener un mayor nimero de preguntas con eleccién
de respuesta (preguntas cerradas), pues esto ayuda a la interpretacién y
reduce el tiempo para su diligenciamiento, analisis de los resultados de

forma detallada y sistematizacion de la informacion.

- Sesugiere el uso de pregunta de seleccién multiple a cambio de pregunta
abierta, emitiendo infinidad de respuestas que podria complicar la
tabulacion y desarrollo de las conclusiones.

- Se propone que el enfoque de las preguntas se realice con la metodologia

de incidentes criticos (que ha hecho en esta situacion).

De acuerdo con lo anterior, solo se realiz6 el ajuste a las preguntas teniendo en
cuenta la sugerencia de la metodologia de incidentes criticos. El ajuste a los otros items
no se realizo porque el alcance de la presente investigacion es obtener la mayor
informacidn de respuestas de las personas que participaron en la investigaciéon para el
disefio del modelo de los estilos de liderazgo del sector de la construcciéon. En la tabla 18,

se presenta el cuestionario final con los ajustes realizados.



Tabla 18.

Cuestionario final con los ajustes realizados

Pregunta Opcion de respuesta

Identificacion de la organizacion

a. Edificaciones

1. ¢En qué subsector de la b. Infraestructura

construccion trabaja? o _
c. Actividades especiales

- Para edificaciones: Residencial o no
residencial

- Para infraestructura: transporte (terrestre,
maritima, aérea), energia (redes eléctricas,

energias renovables, hidrocarburos),

L i edificaciones (redes urbanas,
2. ¢Suorganizacion esta ) ) ) o
enfocada en realizar proyectos infraestructura industrial), hidraulica

de? (presas, canales, riego, acueducto vy

alcantarillado) y telecomunicaciones

- Para actividades especiales: consultoria,
interventoria, demolicién y preparacion del
terreno, instalaciones eléctricas, fontaneria,

calefaccion y aire acondicionado

- Persona natural

3. ¢Cual es el tipo de sociedad a | - Persona juridica
la ue ertenece su .

que P - Consorcio
organizacion?

- Unién temporal

4. ¢Cuéantos empleados tiene su

organizacion?

5. ¢Cual estandar o norma que
tiene definida la organizacion
para la ejecucibn de los

proyectos?

Identificacion del participante

6. ¢Hace cuantos afios trabaja en

la organizacién?
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7. ¢Cudl es el cargo que
desempefia en la

organizaciéon?

8. ¢Cuenta con formacion formal
en gerencia de proyectos?
¢Qué tipo de formacion ha
recibido en gerencia de
proyectos?

9. ¢En cuéntos proyectos ha
participado a la vez?

10.

¢Durante la ejecucién de los
proyectos de la organizacién ha
participado como Lider de

proyecto o integrante de equipo?

11.

¢,Cuantas personas ha liderado en

proyectos?

12.

¢ Qué actividades desarrolla o ha
desarrollado como lider de
proyecto?

13.

¢ Qué actividades desarrolla o ha
desarrollado como integrante de

equipo?

14.

¢En los proyectos en los que
usted es lider como ha sido la
comunicacion con su equipo de
trabajo? (Fluida, abierta o ha sido
dificil en qué casos) dificil porque
no hay suficiente confianza o las
personas no se prestan para
hablar o] preguntarles

abiertamente




15. Integrante de equipo: como ha
sido su experiencia con el lider del
proyecto encuantoa la
comunicacion (Fluida, abierta o ha

sido dificil en qué casos)

Practicas de gestién desarrolladas durante la ejecucion de proyectos de

construccioén

1. ¢Cuales son los requisitos que se
deben tener en cuenta para iniciar

la ejecucion de los proyectos?

2. ¢Qué aspectos influyen para que
la toma de decisiones durante la
ejecucion del proyecto sea lenta?

3. ¢Como se realiza la planificacion,
programacion, control y calidad
durante la ejecuciébn de los

proyectos?

4. ¢Co6mo realiza la verificacién del
cumplimiento del cronograma del

proyecto con el equipo trabajo?

5. Cuando ha sido lider qué
dificultades ha tenido en las
relaciones con las personas, por
ejemplo: que tan dificil ha sido que
sigan su autoridad o0 sus

indicaciones.

Estilos de liderazgo desde la perspectiva de inteligencia emocional segun

Goleman

1. Ellider coercitivo es la persona
que impone sus directrices, es
decir, le dice al equipo que es lo
que hay que hacer ¢ Indique en

gué situaciones durante la




91 Definicion de un modelo de liderazgo aplicado a la ean’
gestion de proyectos del sector de la construcciéon "

ejecucién del proyecto se necesita
que el gerente sea un lider

coercitivo?

2. El lider orientativo es quien indica
el objetivo general y motiva al
equipo para mantenerse en el
rumbo, pero no le dice a la gente
como hacer su trabajo. ¢Indique
en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto se necesita
gue el gerente sea un lider
orientativo?

3. Ellider afiliativo es quien se
preocupa por que cada persona
del equipo esté bien, esté contento
y se mantengan buenas relaciones
¢Indique en qué situaciones
durante la ejecucion del proyecto
se necesita que el gerente sea un

lider afiliativo?

4. Ellider democratico es quien pide
la opinién de su equipo para
resolver un problema o tomar una
decision ¢ Indique en qué
situaciones durante la ejecucion
del proyecto se necesita que el

gerente sea un lider democratico?

5. Ellider ejemplar es el que es
modelo de desempefio para los
integrantes de su equipo, por

ejemplo, es la persona que si le

exige al equipo puntualidad es el




primero que llega a la reunion.
¢Indique en qué situaciones
durante la ejecucion del proyecto
se necesita que el gerente sea un

lider ejemplar?

6. El lider formativo es quien se
interesa por que las personas
puedan desarrollar sus
capacidades y estén entrenadas o
reciban entrenamiento sino tienen
esas capacidades ¢ Indique en qué
situaciones durante la ejecucion
del proyecto se necesita que el

gerente sea un lider formativo?

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta que el cuestionario se puede aplicar de dos maneras: por
entrevista (de manera cara a cara) o autoadministrado (proporcionado directamente a los
participantes, los cuales lo diligencian de manera individual) (Hernandez Sampieri et al.,
2014). Para la presente investigacion se aplico el cuestionario de las dos maneras

propuestas por los autores de acuerdo con lo indicado en la tabla 19.
Tabla 19.

Estructura del cuestionario aplicado

Seccidn del cuestionario Entrevista Autoadministrado
Identificacién de la organizacion v v
Identificacion del participante v v

Practicas de gestion desarrolladas
durante la ejecucion de proyectos v X

de construccion
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Estilos de liderazgo desde la

perspectiva de inteligencia v v

emocional segun Goleman

Fuente: Elaboracion propia.

Las entrevistas fueron grabadas en audio y posteriormente transcritas para
facilitar el andlisis de la informacion y el cuestionario autoadministrado cada participante
lo diligencié un formulario en Microsoft Forms, con las preguntas de estilos de liderazgo
desde la perspectiva de inteligencia emocional segun Goleman para obtener la mayor
informacion de respuestas de las personas que participaron en la investigacion para el

disefio del modelo de los estilos de liderazgo del sector de la construccion.

7.5. Tamaino de la muestra

Desde el enfoque cualitativo en la presente investigacion se requiere indagar los
diferentes estilos de liderazgo que utilizan los gerentes durante la ejecucion de proyectos
de construccién, por la tanto, no es necesario un tamafio de muestra desde la perspectiva
probabilistica, sino una muestra de casos -tipo (Hernandez Sampieri et al., 2014) donde
su finalidad es estudiar el punto de vista de cada persona involucrada en la gestién de
proyectos del sector de la construccion y obtener la informacion necesaria que permitiera

a los autores construir el modelo.

La muestra es intencional y no probabilistica. El tamafio de la muestra corresponde
a 54 participantes, de los cuales a 11 se les realizo la entrevista y 43 respondieron el
cuestionario autoadministrado. Los participantes son personas que trabajan en el sector
de la construccién, con el rol de lider de proyectos o integrante de equipo, como se observa

la figura 19.



Figura 19.

Distribucion del método utilizado para la recoleccion de la informacién
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De los 54 participantes, se identificd que el 65 % desempenfa el cargo de directores o

gerentes generales, 28 % son técnicos de construccién y arquitectura, 4 % son cartégrafos,

ingenieros topograficos y catastrales, 2 % son supervisores, maestros de obras y 2 % son

arquitectos paisajistas, los cuales han participado en proyectos que se encuentre en

ejecucion o finalizados, como se observa en la figura 20.

Figura 20.

Cargos desempefiados por los participantes
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7.5.1 Identificacién de la organizaciéon

De los 54 participantes, se identificd que el 74 % trabaja en el subsector de la
infraestructura, el 15 % en el subsector de actividades especiales y el 11 % en el
subsector de edificaciones, como se observa en la figura 21.

Figura 21.

Subsector al que pertenecen los participantes
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Fuente: Elaboracion propia.

Del 40 % de los participantes que trabajan en el subsector de infraestructura, el
83 % realiza proyectos de infraestructura (terrestre 97 % y maritima 3 %), 4 % de
edificaciones (100 % infraestructura industrial), 2 % de hidraulica (50 % riego y 50 %
acueducto y alcantarillado) y 1 % de energia (100 % hidrocarburos), como se observa en

la figura 22.



Figura 22.

Participantes que trabajan en el subsector de infraestructura
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Fuente: Elaboracién propia.

Del 15 % de los participantes que trabajan en el subsector actividades
especiales, el 75 % realiza proyectos de consultoria, 13 % de fontaneriay 13 %

instalaciones eléctricas, como se observa en la figura 23.

Figura 23.
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Del 11 % de los participantes que trabajan en el subsector de edificaciones, el
67 % realiza proyectos residenciales, 33 % no residenciales, como se observa en la

figura 24.

Figura 22.

Participantes que trabajan en el subsector de edificaciones
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Fuente: Elaboracién propia.

De los 54 participantes, se identificd que el 85 % trabaja en empresas con
razén social persona juridica, el 11 % trabaja en empresas con razén social persona
natural y el 4 % trabaja en empresas con razon social consorcios, como se observa en la

figura 25.



Figura 23.

Tipo de sociedad a la pertenecen los participantes
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Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 20, se presenta la clasificacion de las empresas en Colombia
teniendo en cuenta el nimero de empleados segun el articulo 2 de la ley 590 de 2000.

Tabla 20.

Clasificacién de las empresas en Colombia

TAMANO DE EMPRESA NUMERO DE EMPLEADOS
Micro Hasta 10
Pequeiia Entre 11y 50
Mediana Entre 51y 200
Grande Mas de 200

Fuente: Elaboracion a partir del articulo 2 de la ley 590 de 2000.

De los 54 participantes, se identificé que el 46 % trabaja en empresas grandes,
12 % en empresas pequefias, 11 % empresas medianas y 6 % en microempresas, como

se observa en la figura 26.
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Figura 24.
Numero de empleados de la organizacién a la que pertenecen los participantes
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Fuente: Elaboracién propia.

De los 54 participantes, se identificd que el 39 % de las empresas donde
trabaja no tiene definida un estandar o norma para la ejecucién de los proyectos, el 24 %
utiliza el PMBOK, el 17 % no sabe, el 15 % utiliza ISO 21502 y el 6 % otra (34 %
combinacion del PMBOK e ISO 21502, 33 % Invias e IDU y 33 % Invias), como se
observa en la figura 27.

Figura 25.

Estandar o norma que utiliza la organizacion en la ejecucion de los proyectos
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Fuente: Elaboracion propia.



7.5.2 Identificacion del participante

De los 54 participantes, se identificé que el 33 % trabaja en la organizacion > 2
afos, el 31 % entre 3y 5 afios, 20 % entre 6 y 10 afios y el 15 % > 10 afios, como se

observa en la figura 28.

Figura 26.
Afos de trabajo del participante en la organizacion
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Fuente: Elaboracién propia.

De los 54 participantes, se identificd que el 53 % no tiene formacion formal en
gerencia de proyectos y el 47 % si tiene formacién formal en gerencia de proyectos (48 %
especialistas en gerencia de proyectos, 29 % diplomado en gerencia de proyectos, 11 %
maestria en gerencia de proyectos y 11 % Certificacion PMP y maestria en gerencia de
proyectos), como se observa en la figura 29.
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Figura 27.

Formacion formal en gerencia de proyectos de los participantes
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Fuente: Elaboracién propia.

De los 54 participantes, se identificd que el 57 % ha participado a la vez entre 3
y 5 proyectos, el 33 % entre 1y 2 proyectos a la vez, 6 % entre 6 y 10 proyectos a la vez
y 2 % > 10 proyectos a la vez, como se observa en la figura 30.

Figura 28.

Numero de proyectos que ha participado a la vez
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Fuente: Elaboracion propia.



De los 54 participante, se identifico que el 59 % ha participado como lider del

proyecto y el 41 % como integrante de equipo, como se observa en la figura 31

Figura 29.

Rol desempefiado durante la ejecucién de los proyectos
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Fuente: Elaboracion propia.

De los 32 lideres de proyectos, se identificé que 53 % ha liderado entre 11 y 50

personas, 19 % entre 1y 10 personas, 16 % entre 51 y 200 y 13 % mas de 200, como se

observa en la figura 32.

Figura 30.

Personas que ha liderado en la ejecucion de los proyectos
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Fuente: Elaboracion propia.
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De los 32 lideres de proyectos, se identificé que 50 % realiza actividades de
planeacion y control, 16 % de calidad, 16 % de ejecucion, 13 % de direccién general, 3 %
de disefio y 3 % de viabilizacion, como se observa en la figura 33.

Figura 31.

Actividades que desarrolla o ha desarrollado como lider de proyecto
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Fuente: Elaboracién propia.

De los 22 integrantes de equipo, se identificé que el 6 % realiza actividades de

ejecucion y el 36 % actividades de control, como se observa la figura 34



Figura 32.

Actividades que desarrolla o ha desarrollado como integrante de equipo
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Fuente: Elaboracion propia.

De los 32 lideres de proyectos, se identificé que el 56 % tienen una
comunicacion con su equipo fluida, el 41 % una comunicacion abiertay el 3 % la
comunicacion ha sido dificil (100 % cuando se trata con las personas de menor rango y

cuando hay una diferencia de edad notable), como se observa en la figura 35.

Figura 33.

Comunicacion del lider con el equipo de trabajo

20
18
16
14
12
10

I
Fluida Abierta Ha sido dificil

Encuestados 18 13 1
Porcentaje 56% 41% 3%

No de participantes

ON MO O®

Fuente: Elaboracion propia.

De los 22 integrantes de equipo, se identifico el 59 % tienen una comunicacion
fluida con el lider, el 27 % una comunicacion abierta y el 14 % la comunicacién ha sido
dificil, como se observa en la figura 36.
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Figura 34.

Comunicacién del equipo de trabajo con el lider
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Fuente: Elaboracién propia.



8. Recoleccidon de informacion practicas de
gestion y liderazgo en proyectos de

construccion

8.1 Resultados relacionados con las actividades desarrolladas

durante la ejecucion de proyectos de construccion

Los resultados relacionados con las practicas de gestion de proyectos se
presentan teniendo en cuenta las preguntas realizadas a los 11 participantes durante las
entrevistas. En la tabla 21 hasta la tabla 25, se encuentran las preguntas con la

coincidencia en respuestas por parte de los participantes.

Tabla 21.

Requisitos que se deben tener en cuenta para iniciar la ejecucion de los proyectos

¢Cuales son los requisitos que se deben tener en Coincidencia

o ) . Porcentaje
cuenta parainiciar la ejecucion de los proyectos? respuestas
Conocer el presupuesto asignado a cada uno de los
o 5 45 %
rubros definidos
Conocer el objetivo del proyecto (alcance, cronograma,
4 36 %
costos)
Realizar la planeacion del proyecto con el equipo del
4 36 %
proyecto
Comunicar al equipo de trabajo el alcance del proyecto 3 27 %
Verificacién de los disefios 2 18 %
Visitas de campo para entender los requerimientos del
2 18 %
proyecto
Contar con un equipo competente para el desarrollo del
2 18 %
proyecto
Contar con un equipo capacitado en el desarrollo de la 1 9 9
0

fase de planeacion
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¢,Cudles son los requisitos que se deben tener en Coincidencia

o ) ) Porcentaje
cuenta para iniciar la ejecucion de los proyectos? respuestas
Tener capacidad de endeudamiento 1 9%
Conocer los riesgos del proyecto 1 9%
Cumplir con los requisitos legales 1 9%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 22.

Aspectos que influyen para que la toma de decisiones durante la ejecucién del

proyecto sea lenta

¢ Qué aspectos influyen para que latoma de o _
Coincidencia

decisiones durante la ejecucion del proyecto sea Porcentaje
respuestas
lenta?

No se tiene equipo capacitado para que las decisiones

5 45 %
sean acertadas
Cuando hay restricciones de presupuesto 3 27 %
Cuando no se contemplan recursos para el desarrollo del

2 18 %
proyecto
Demoras en la aprobacion por parte del patrocinador 2 18 %
Sobrecostos en el desarrollo del proyecto 2 18 %
Cuando la estructura organizacional es vertical 2 18 %
Desconocimiento del objetivo del proyecto (alcance,

2 18 %
cronograma, costos)
Cuando se deben hacer cambios en los disefios 1 9 o

0
aprobados
Presentacion de factores externos como los paros de 1 9 o
0

transportadores.
Falta de trabajo en equipo para tomar decisiones frente a
los aspectos que estan afectando el desarrollo del 1 9%

proyecto

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 23.

Planificacion, programacion, control y calidad durante la ejecucion de los

proyectos
¢,Como se realiza la planificacion,
Etapas de programacién, control y calidad Coincidencia _
] . ) . Porcentaje
ejecucion durante la ejecuciébn de los respuestas
proyectos?
Definir el cronograma de trabajo claro
Planificacion  con desglose de actividades a partir del 9 82 %
objetivo del proyecto.
La planificacién del cronograma ya viene
Planificacion  definida si es por contratacion directa o 7 64 %
licitacion
. Definir la hoja de ruta teniendo en cuenta
Programacion ] 5 45 %
el presupuesto asignado al proyecto
Programacion Realizacion de programacion mensual 1 9%
Control Revision de lo ejecutado con lo planeado 9 82 %
Programacion de  reuniones de
Control o o 8 73 %
seguimiento diario o semanal
Identificacion de las falencias que
Control _ 5 45 %
ocasionan el atraso del cronograma.
Calidad Verificacion de los materiales en la obra 4 36 %
Cumplimiento en el pliego de
Calidad condiciones para el desarrollo del 4 36 %
proyecto
Calidad Certificacion de materiales 3 27 %
_ Conformacién de un equipo competente
Calidad 2 18 %
para el desarrollo del proyecto
Revision de los proyectos por minimo
Calidad tres personas en cada uno de los 1 9%

procesos.
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,Colmo se realiza la planificacién,

Etapas de programacién, control y calidad Coincidencia

. . ) i Porcentaje
ejecucion durante la ejecuciébn de los respuestas
proyectos?
Cumplimiento en las condiciones de los
Calidad equipos requeridos para el desarrollo del 1 9%

proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 24.

Verificaciéon del cumplimiento del cronograma del proyecto con el equipo trabajo

¢,Como realiza la verificacion del cumplimiento del Coincidencia _
) ] Porcentaje
cronograma del proyecto con el equipo trabajo? respuestas

Controles periddicos del cumplimiento de lo ejecutado con
10 91 %
lo planeado

Identificacién de retrasos u oportunidades de mejora para 4 36 o
0
definir acciones

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 25.

Dificultades del lider en las relaciones con las personas

Cuando ha sido lider, qué dificultades ha tenido

en las relaciones con las personas, por ejemplo: Coincidencia _
. ) ) ) Porcentaje

que tan dificil ha sido que sigan su autoridad o respuestas

sus indicaciones

No ha sido dificil, a pesar de que hay situaciones que 5 18 %
0
generan conflictos en el equipo de trabajo

Al principio fue dificil por ser un joven recién
4 36 %
egresado




Ha sido f&cil gracias a la cultura organizacional y
, 5 45 %
buen clima de la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

8.2 Resultados relacionados con los estilos de liderazgo desde
la perspectiva de inteligencia emocional segun Goleman

durante la ejecucidon de proyectos de construccion

Los resultados relacionados con los estilos de liderazgo desde la perspectiva
de inteligencia emocional segun (Goleman, 2004) se presentan teniendo en cuenta las
preguntas realizadas a los 54 participantes. A continuacién, se presentan las preguntas
con la coincidencia en respuestas por parte de los participantes en los dos roles

definidos: lider de proyecto e integrante de equipo.
8.2.1 Lider Coercitivo

Frente a esta pregunta: El lider coercitivo es la persona que impone sus
directrices, es decir, le dice al equipo que es lo que hay que hacer ¢ Indique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto se necesita que el lider de proyecto sea
coercitivo?, en la tabla 26 se presenta la respuesta de los lideres del proyecto y en la
tabla 27 la respuesta de los integrantes de los equipos.

Tabla 26.

Lideres de proyecto

¢Indigue en qué situaciones durante la ejecucion o )
Coincidencia

del proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
. respuestas
coercitivo?

Al inicio, para que los integrantes conozcan las

_ _ _ 10 31%
directrices a seguir
Cuando hay atrasos en las actividades del proyecto 5 16 %
Cuando las decisiones dependen de la competencia del

4 13 %

lider

Para el cumplimiento de hitos o actividades criticas 4 13 %
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¢Indigue en qué situaciones durante la ejecucion o )
Coincidencia

del proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
coercitivo? respuestas

Cuando se toman decisiones técnicas 3 9%

Control de avance 2 6 %

En la programacion de obra 2 6 %

Cuando se debe tomar una decision en medio de 5 6%

circunstancias problematicas

Cuando no hay consenso en el grupo y se debe tomar ) 6%

una decision

Durante la planificacion 1 3%

Identificar linea a ejecutar 1 3%

Durante las dificultades con clientes externos 1 3%

Cuando el concepto esta basado en calculos numéricos 1 3%

Durante la asignacion de roles y responsabilidades 1 3%

Distribucion de recursos tecnolégicos 1 3%

Cuando se debe hacer las cosas de acuerdo con un plan 1 30

0 una caracteristica especifica de disefio propio

Cuando la decision tomada por el equipo no es la mas 1 30

conveniente

En la ejecucion de los planes de contingencia para el 1 30

cumplimiento del proyecto

Cuando se necesita darle agilidad a la informacién de la 1 30

cual dependen muchos otros procesos empresariales

Permanentemente una vez iniciada la obra 1 3%

Durante el cumplimiento de normas técnicas que aplican ! 30

al proyecto

Cumplimiento de actividades establecidas por la 1 39

interventoria

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 27.

Integrantes de equipo

¢Indigue en qué situaciones durante la ejecucion o _
Coincidencia

del proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
coercitivo? respuestas
Al inicio del proyecto, para que los integrantes conozcan . 32 %
las directrices a seguir
Control al trabajo de los equipos de trabajo 3 14 %
Cuando el equipo de trabajo no esta capacitado 3 14 %
Permanentemente una vez iniciada la obra 2 9%
En las decisiones criticas o en situaciones de crisis 2 9%
Cuando el desarrollo implica modificaciones de 1 £
presupuestos
Durante la planificacion 1 5%
En ningun caso 1 5%
Cuando hay atraso en las actividades del proyecto 1 5%
Control de materiales y maquinaria 1 5%
En situaciones de crisis 1 5%
En definiciones de disefio que se sale del alcance del L 5 0

residente

Fuente: Elaboracion propia.

8.2.2 Lider Orientativo

Frente a la pregunta: El lider orientativo es quien indica el objetivo general y
motiva al equipo para mantenerse en el rumbo, pero no le dice a la gente como hacer su
trabajo. ¢Indique en qué situaciones durante la ejecuciéon del proyecto se necesita que el
gerente sea un lider orientativo?, en la tabla 28 se presenta la respuesta de los lideres

del proyecto y en la tabla 29 la respuesta de los integrantes de los equipos.
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Tabla 28.
Lideres de proyecto
¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
_ ) Coincidencia )
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
_ _ respuestas
orientativo?
Permanentemente una vez iniciada la obra 15 47 %
Al inicio del proyecto, para que los integrantes conozcan
_ _ _ 12 38 %
las directrices a seguir
Durante la planificacion 3 9 %
Durante el disefio y en la etapa conceptual del proyecto 2 6 %
Cuando el personal operativo cuenta con la experiencia 2 6 %
Durante la priorizacion de los proyectos 1 3%
Durante las correcciones o revisiones de las entregas 1 3%
Cuando no es claro el panorama o el rumbo a seguir al L 3 06
0
interior del proyecto
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 29.
Integrantes de equipo
¢Indique en qué situaciones durante la ejecucién del o _
_ i Coincidencia _
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
_ _ respuestas
orientativo?
Permanentemente una vez iniciada la obra 13 59 %
Cuando el personal operativo cuenta con la experiencia 3 14 %
En los comités de obra o seguimientos semanales 2 9%
Durante la planificacion 1 5%
En los momentos donde la ruta critica se ve afectada por 1 5 o
0
imprevistos
Cuando se requiere buscar soluciones a mediano plazo L £ o
0

o largo plazo




¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
respuestas

orientativo?

En una posible implementacién de una nueva 1 5 o
0

metodologia de trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

8.2.3 Lider Afiliativo

Frente a la pregunta: El lider afiliativo es quien se preocupa por que cada
persona del equipo esté bien, esté contento y se mantengan buenas relaciones ¢ Indique
en qué situaciones durante la ejecucion del proyecto se necesita que el gerente sea un
lider afiliativo?, en la tabla 30 se presenta la respuesta de los lideres del proyecto y en la

tabla 31 la respuesta de los integrantes de los equipos.

Tabla 30.

Lideres de proyecto

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
o respuestas
afiliativo?
Permanentemente una vez iniciada la obra 21 66 %
Cuando se requiera motivar al grupo en momentos de
» 5 16 %

presion
Cuando las relaciones entre los integrantes del equipo

i ) 5 16 %
estan deterioradas
Cuando no existe sinergia o hay muchos conflictos
_ 5 16 %
internos
Cuando se requiere trabajo en equipo 5 16 %
Cuando el proyecto esté complejo 3 9%
Cuando se debe cumplir un hito 2 6 %
Desde el inicio en la asignacion de tareas, ubicar a las
personas donde mejor se sientan y tengan las 2 6 %

habilidades para ello.
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¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
_ ) Coincidencia _
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
o respuestas
afiliativo?
Periddicamente, no en cada proyecto 1 3%
Cuando el equipo en formacién es nuevo 1 3%
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 31.
Integrantes de equipo
¢Indique en qué situaciones durante la ejecucioén del o )
_ . Coincidencia _
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
o respuestas
afiliativo?
Permanentemente una vez iniciada la obra 13 59 %
Cuando se requiera motivar al grupo en momentos de
. 3 14 %
presion
Cuando no existe sinergia o hay muchos conflictos
_ 3 14 %
internos
En las crisis por falta de recursos 2 9%
Cuando se requiere trabajo en equipo 2 9%
Ninguna etapa de la ejecucion 1 5%
En situaciones adversas como problemas de disefio,
ejecucion de obra e incertidumbres sobre el rumbo del 1 5%
proyecto
Desde el inicio en la asignacion de tareas, ubicar a las
1 5%

personas donde mejor se sientan y tengan las

habilidades para ello.

Fuente: Elaboracion propia.



8.2.4 Lider Democréatico

Frente a la pregunta: El lider democratico es quien pide la opinién de su equipo
para resolver un problema o tomar una decision ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto se necesita que el gerente sea un lider democrético?, en la tabla
32 se presenta la respuesta de los lideres del proyecto y en la tabla 33 la respuesta de

los integrantes de los equipos.

Tabla 32.

Lideres de proyecto

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
_ Coincidencia _
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
- respuestas
democratico?

Cuando se realicen mesas técnicas o reuniones con el

_ _ 12 38 %
equipo de trabajo
Con la mano de obra calificada y/o experiencia del

11 34 %

personal
Permanentemente una vez iniciada la obra 5 16 %
En los controles de cambios 4 13 %
Cuando hay problemas que no se ha logrado solucionar,
cuando hay algo que en lo que no se esta de acuerdo y 4 13 %
quieren exponer otra forma de hacerlo.
Cuando se debe cumplir un hito 1 3%
Durante la planificacion 1 3%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 33.

Integrantes de equipo

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
_ ) Coincidencia _
proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
. respuestas
democratico?

Permanentemente una vez iniciada la obra 5 23 %
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Con la mano de obra calificada y/o experiencia del

5 23 %
personal
En los controles de cambios 5 23 %
Cuando se realicen mesas técnicas o reuniones con el 18 %
equipo de trabajo
En las situaciones de toma de decisiones y/o definir 9%
prioridades a ejecutar.
Durante la planificacion 2 9%
Durante ninguna etapa de la ejecucién 1 5%

Fuente: Elaboracién propia.

8.2.5 Lider Ejemplar

Frente a la pregunta: El lider ejemplar es el que es modelo de desempefio para
los integrantes de su equipo, por ejemplo, es la persona que si le exige al equipo
puntualidad es el primero que llega a la reunion. ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto se necesita que el gerente sea un lider ejemplar?, en la tabla 34
se presenta la respuesta de los lideres del proyecto y en la tabla 35 la respuesta de los

integrantes de los equipos.

Tabla 34.

Lideres de proyecto

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucioén del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
_ respuestas
ejemplar?
Permanentemente una vez iniciada la obra 29 91 %

Durante explicaciones de procedimientos y modelos de 1 3 o
0

entregas

Cuando el lider es un especialista en el tema 1 3%




¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
respuestas

ejemplar?

Demostrando habilidades para superar la crisis
1 3%

garantizando el cumplimiento de los objetivos del proyecto

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 35.

Integrantes de equipo

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
_ respuestas
ejemplar?
Permanentemente una vez iniciada la obra 20 91 %
Durante ninguna etapa de la ejecucién 1 5%
Durante visitas técnicas del cliente 1 5%

Fuente: Elaboracién propia.
8.2.6 Lider Formativo

Frente a la pregunta: El lider formativo es quien se interesa por que las
personas puedan desarrollar sus capacidades y estén entrenadas o reciban
entrenamiento sino tienen esas capacidades ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto se necesita que el gerente sea un lider formativo?, en la tabla 36
se presenta la respuesta de los lideres del proyecto y en la tabla 37 la respuesta de los

integrantes de los equipos.

Tabla 36.

Lideres de proyecto

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucion del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
_ respuestas
formativo?
Permanentemente una vez iniciada la obra 20 63 %

Cuando las personas muestran intereses para aprender 7 22 %
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Al inicio del proyecto para la preparacién del equipo 3 9%
Cuando se realicen reuniones con el equipo de trabajo 2 6 %
Durante la asignacion de roles y responsabilidades 1 3%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 37.

Integrantes de equipo

¢Indique en qué situaciones durante la ejecucioén del o )
Coincidencia

proyecto se necesita que el gerente sea un lider Porcentaje
formativo? respuestas

Permanentemente una vez iniciada la obra 10 45 %
Cuando se inicie una tarea o un proceso desconocido 4 18 %
Se debe realizar periddicamente debido a la actualizacion 5 9%
de la tecnologia
Cuando los empleados estan dispuestos a crecer y ya
estan conscientes de sus debilidades y desean mejorar su 2 9%
desempeiio.
Al inicio del proyecto para la conformacién de equipos de ) 9%
trabajo
Durante ninguna etapa de la ejecucién 1 5%
En las etapas de aprendizaje y nuevos cargos 1 5%

Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Analisis de datos

8.3.1 Analisis de la proposicion No 1

De acuerdo con la proposicion No 1: las organizaciones durante la ejecucion de
los proyectos de construccion no tienen implementado un estandar o norma para la
gestion de proyectos, se evidencié que es afirmativa con la respuesta de los 54

participantes, se identificé que el 39 % de las empresas donde trabajan no tienen definido



un estdndar o norma para la ejecucién de los proyectos, el 24 % utiliza el PMBOK, el 17
% no sabe, el 15 % utiliza ISO 21502 y el 6 % otras (34 % combinacion del PMBOK e
ISO 21502, 33 % Invias e IDU y 33 % Invias), con lo anterior, se puede corroborar que el
personal que trabaja en la ejecucion de proyectos de construccidn no tiene claro un

estandar o unas practicas formales para la gestion de los proyectos.
8.3.2 Analisis de la proposicién No 2

Respecto a la proposicion No 2: durante la ejecucion de los proyectos de
construccién no se evidencia un consenso del uso de los estilos de liderazgo propuestos
por Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia emocional (coercitivo,
orientativo, afiliativo, democrético, ejemplar y formativo), por lo cual no se puedo evidenciar
una cantidad significativa de coincidencias en las respuestas de los participantes. A
continuacion, se sintetiza los items en los cuales se encontr6 consenso entre lideres e

integrantes de equipos:

v' Estilo_coercitivo: funciona en caso de crisis o para solucionar una

problematica puntual (Goleman, 2005; Goleman 2016), de acuerdo con las
respuestas de los participantes se comprobd que algunos lideres de
proyecto e integrantes de equipos consideraron que se debe utilizar:

- Al inicio del proyecto para que los integrantes conozcan las
directrices a seguir, la coincidencia de respuesta por parte de los
lideres de proyectos corresponde a un 31 % y un 32% por parte de

los integrantes de los equipos.

- Cuando hay atrasos en las actividades del proyecto, la coincidencia de
respuesta por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 16 %y

a un 5 % por parte de los integrantes de los equipos.

- Durante la planificacion, la coincidencia de respuesta por parte de los

lideres de proyectos y de los integrantes de los equipos es del 1 %.

- Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta
por parte de los lideres de proyectos y de los integrantes de los equipos,

es del 1 %. Sin embargo, se encontré6 una respuesta por parte de un
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integrante del equipo que la contradice, indicando que el estilo de liderazgo

coercitivo no se debe utilizar en ningan caso.

En las decisiones criticas 0 situaciones de crisis la coincidencia de
respuesta por parte de los integrantes de los equipos es de un 9 %,
analizando las respuestas de los lideres, las decisiones criticas o
situaciones de crisis pueden estar relacionadas con: para el cumplimiento
de hitos o actividades criticas 13 %, cuando se toman decisiones técnicas
9 %, cuando se debe tomar una decisibn en medio de circunstancias
problematicas 6 %, cuando no hay consenso en el grupo y se debe tomar
una decision 6 %, durante las dificultades con clientes externos 3%,
cuando el concepto esta4 basado en calculos numéricos 3 %, cuando se
deben hacer las cosas de acuerdo con un plan 0 una caracteristica
especifica de disefio propio 3 %, cuando la decision tomada por el equipo
no es la mas conveniente 3 %, en la ejecucion de los planes de
contingencia para el cumplimiento del proyecto y cuando se necesita darle
agilidad a la informacion de la cual dependen muchos otros procesos

empresariales 3 %.

Estilo _orientativo: funciona en cualquier situacién o cuando se requiere

cambiar la visibn por una mejor (Goleman, 2005; Goleman 2016), de
acuerdo con las respuestas de los participantes se evidencié que algunos
lideres de proyecto e integrantes de equipos consideraron que se debe

utilizar:

Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta
por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 47 % y un 59 % por

parte de los integrantes de los equipos.

Durante la planificacion, la coincidencia de respuesta por parte de los
lideres de proyectos corresponde a un 9 % y un 5 % por parte de los

integrantes de los equipos.



- Cuando el personal operativo cuenta con la experiencia, la coincidencia de
respuesta por parte de los lideres de proyectos corresponde aun 6 % y un
14 % por parte de los integrantes de los equipos.

v' Estilo_afiliativo: funciona en cualquier situacion, pero se recomienda

utilizarlo cuando el equipo requiere instaurar la armonia, desarrollar la moral
y reparar la comunicacion (Goleman, 2005; Goleman, 2016), de acuerdo
con las respuestas de los participantes se evidencioé que algunos lideres de

proyecto e integrantes de equipos consideraron que se debe utilizar:

- Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta
por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 66 % y un 59 % por

parte de los integrantes de los equipos.

- Cuando se requiera motivar al grupo en momentos de presion, la
coincidencia de respuesta por parte de los lideres de proyectos
corresponde a un 16 % y un 14 % por parte de los integrantes de los

equipos.

- Cuando no existe sinergia o hay muchos conflictos internos, la
coincidencia de respuesta por parte de los lideres de proyectos
corresponde a un 16 % y un 14 % por parte de los integrantes de los

equipos.

- Cuando se requiere trabajo en equipo, la coincidencia de respuesta por
parte de los lideres de proyectos corresponde a un 16 %y un 9 % por parte

de los integrantes de los equipos.

- Desde el inicio en la asignacion de tareas, ubicar a las personas donde
mejor se sientan y tengan las habilidades para ello, la coincidencia de
respuesta por parte de los lideres de proyectos corresponde aun 6 %y un

5 % por parte de los integrantes de los equipos.

v' Estilo democrético: se puede utilizar cuando el lider no esta seguro de la

direccion a seguir, por lo tanto, se requiere las opiniones del equipo o para
la creacion de nuevas ideas para la ejecucion de la vision (Goleman, 2005;

Goleman, 2016), de acuerdo con las respuestas de los participantes se
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evidencié que algunos lideres de proyecto e integrantes de equipos

consideraron que se debe utilizar:

Cuando se realicen mesas técnicas o reuniones con el equipo de trabajo,
la coincidencia de respuesta por parte de los lideres de proyectos
corresponde a un 38 % y un 18 % por parte de los integrantes de los

equipos.

Con la mano de obra calificada y/o experiencia del personal, la
coincidencia de respuesta por parte de los lideres de proyectos
corresponde a un 34 % y un 23 % por parte de los integrantes de los
equipos.

Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta
por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 16 %y un 23 % por
parte de los integrantes de los equipos. Sin embargo, se encontré una
respuesta por parte de un integrante del equipo que contradice, indicando
gue el estilo de liderazgo democratico no se debe utilizar en ninglin caso.

En los controles de cambios, la coincidencia de respuesta por parte de los
lideres de proyectos corresponde a un 13 % y un 23 % por parte de los

integrantes de los equipos.

Durante la planificacion, la coincidencia de respuesta por parte de los
lideres de proyectos corresponde a un 3 % y un 9 % por parte de los

integrantes de los equipos.

Estilo ejemplar: funciona en caso de alcanzar resultados excelentes con

un equipo competente y motivado (Goleman, 2005; Goleman, 2016), de
acuerdo con las respuestas de los participantes se evidencio que algunos
lideres de proyecto e integrantes de equipos consideraron que se debe

utilizar:

Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta

por parte de los lideres de proyectos y de los integrantes de los equipos,



corresponde a un 91 %. Sin embargo, se encontré una respuesta por parte
de un integrante del equipo que contradice, indicando que el estilo de

liderazgo ejemplar no se debe usar en ningun caso.

v’ Estilo formativo: funciona en caso de que un miembro del equipo quiera

lograr sus objetivos personales y profesionales a largo plazo o para
optimizar las actividades desarrolladas hasta el momento (Goleman, 2005;
Goleman, 2016), de acuerdo con las respuestas de los participantes se
evidencié que algunos lideres de proyecto e integrantes de equipos

consideraron que se debe utilizar:

- Permanentemente una vez iniciada la obra, la coincidencia de respuesta
por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 63 % y un 45 % por
parte de los integrantes de los equipos. Sin embargo, se encontré una
respuesta por parte de un integrante del equipo que contradice, indicando

gue el estilo de liderazgo formativo no se debe utilizar en ningun caso.

- Cuando las personas te muestran interés para aprender, la coincidencia
de respuesta por parte de los lideres de proyectos corresponde a un 22 %,
analizando la respuesta de los integrantes de equipo: cuando los
empleados estan dispuestos a crecer y ya estan conscientes de sus

debilidades y desean mejorar su desempefio, con un 9 %.

De acuerdo con lo anterior, se evidencio que existe un consenso parcial en las
respuestas de los participantes tanto lideres como integrantes de equipo para ejercer los

diferentes estilos de liderazgo durante la ejecucion de los proyectos de construccion.
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9. Modelo de liderazgo propuesto para la

ejecucion de proyectos de construccion

9.1 Objetivo del modelo

El objetivo del modelo propuesto es proveer una guia a los lideres de proyectos
de construccién para que identifiquen en cuales actividades y situaciones pueden aplicar
cada estilo de liderazgo desde la inteligencia emocional segin Goleman (2005), partiendo
de la premisa de que, durante la ejecucion de los proyectos, un lider puede aplicar

diferentes estilos segun las necesidades de gestidn del proyecto (IPMA, 2015).
9.2 Componentes del modelo

El modelo de liderazgo propuesto esta conformado por tres componentes:
estilos de liderazgo desde la inteligencia emocional, actividades desarrolladas con el
equipo de trabajo y situaciones presentadas durante la ejecucion de los proyectos, como

se observa en la figura 37.
A continuacion, se describe cada componente del modelo propuesto:

v" Componente No 1: Estilos de liderazgo desde la inteligencia
emocional: un estilo de liderazgo es una combinacion de caracteristicas,
destrezas y comportamientos que un lider usa para interactuar con su

equipo (Ismail y Fathi, 2018).

El modelo propuesto incluye los estilos de liderazgo definidos por
Goleman (2005) desde la perspectiva de la inteligencia emocional
(coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y formativo), ya
gue le permiten a un lider aplicar el estilo que considere mas apropiado
de acuerdo con la actividad que esté desarrollando o situaciéon que se le
presenten durante la gestion de los proyectos. La definicion de cada estilo

se presente en el capitulo del marco de referencia (item 5.3.4)



v Componente No 2: Actividades desarrolladas por el lider con el
equipo de trabajo: se refiere a la gestion que debe realizar el lider con
el equipo de trabajo para lograr el cumplimiento de los objetivos del
proyecto de manera eficaz teniendo en cuenta cada estilo de liderazgo.

v" Componente No 3: Situaciones presentadas durante la ejecucion de
los proyectos: son circunstancias que se presentan durante la ejecucién
del proyecto, donde el lider del proyecto debe identificar de manera rapida
la situacién y asi entender cual es el estilo del liderazgo mas apropiado a

utilizar.

Figura 35.

Modelo de liderazgo propuesto

Situaciones presentadas
durante la ejecucion
de los proyectos

Coercitivo

Orientativo

®
@
(3| Afialitivo
@
®
©

Democratico

Ejemplar

Formativo

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo propuesto integra las actividades que desarrolla el lider con el

equipo, asi como las situaciones presentadas durante la ejecucion de los

proyectos a cada estilo de liderazgo.

En la tabla 38, se presenta teniendo en cuenta las respuestas de los

participantes, la aplicacion de los estilos de liderazgo desde la perspectiva de la

inteligencia emocional en las actividades o situaciones que se presentan durante la

ejecucion los proyectos de construccion.

Tabla 38.

Resumen de los estilos de liderazgo en la ejecucion de proyectos de

construccion

Estilo de
liderazgo desde
la inteligencia

Actividades desarrolladas con el

equipo de trabajo

Situaciones presentadas
durante la ejecucién de

los proyectos de

emocional construccién

Verificacion de los disefios | e Al inicio, para que los
aprobados. integrantes conozcan las
Cumplimiento de los | directrices a seguir y el
requisitos legales y | objetivo del proyecto
normativos. (alcance, cronograma,
Realizacion de programacion | Costos).

Liderazgo mensual. e Cuando hay atrasos en

coercitivo Control,  verificacion y/o las  actividades  del

certificacion de los materiales
en la obra.

Verificacion de las
condiciones de los equipos
requeridos para el desarrollo

del proyecto.

proyecto.
e Cuando Ila estructura
organizacional es vertical.
¢ En las decisiones criticas
0 situaciones de crisis

como:




Estilo de
liderazgo desde
lainteligencia

emocional

Actividades desarrolladas con el
equipo de trabajo

Situaciones presentadas

durante la ejecucién de

los proyectos de

construccioén

e Cumplimiento de hitos o
actividades criticas.

e Ejecucién de los planes de
contingencia para el
cumplimiento del proyecto.

e Control de avance.

Cuando se debe tomar
una decision en medio
de circunstancias
problematicas.

Cuando no hay
consenso en el grupo y
se debe tomar una
decision.

Durante las dificultades
con clientes externos.
Cuando se deben hacer
las cosas de acuerdo
con un plan o una
caracteristica especifica
de disefio propio.
Cuando Ila decision
tomada por el equipo no
es la mas conveniente.
Cuando se necesita
darle agilidad a la
informacién de la cual
dependen muchos otros
procesos

empresariales.

Cuando hay
restricciones de
presupuesto.

Cuando se deben hacer
cambios en los disefios

aprobados.
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Estilo de Situaciones presentadas
liderazgo desde | Actividades desarrolladas con el durante la ejecucioén de
la inteligencia equipo de trabajo los proyectos de

emocional construccion

e Cuando no es claro el
panorama o el rumbo a
seguir al interior del

proyecto.

Cuando se requiere
buscar soluciones a

_ o . mediano plazo o largo
Liderazgo e Seguimiento a la ruta critica. |
_ _ _ _ plazo.
orientativo e Monitoreo de riesgos.

En una posible
implementacién de una
nueva metodologia de

trabajo.

Cuando el desarrollo
implica modificaciones de

presupuestos.

Cuando las relaciones

entre los integrantes del
equipo estan

deterioradas.

Cuando el equipo en

Liderazgo e Conformacion del equipo de | formacion es nuevo.

afiliativo proyecto. Cuando se requiera
motivar al grupo en

momentos de presion.

Cuando no existe sinergia
0 hay muchos conflictos

internos.




Estilo de
liderazgo desde
lainteligencia

emocional

Actividades desarrolladas con el
equipo de trabajo

Situaciones presentadas
durante la ejecucién de
los proyectos de

construccioén

¢ Cuando se requiere
trabajo en equipo.

¢ Desde el inicio en la
asignacion de tareas,
ubicar a las personas
donde mejor se sientany
tengan las habilidades
para ello.

¢ Factores externos que
afectan la ejecucion de
los proyectos.

Liderazgo

democratico

Planeacion y revision de la
ejecucion del proyecto con el
eqguipo de trabajo.

Control de cambios.

¢ Cuando se realicen
mesas técnicas o
reuniones con el equipo
de trabajo para exponer
otra forma de hacer el
trabajo.

¢ Durante las correcciones
o revisiones de las

entregas.

Liderazgo

ejemplar

e En todas las actividades

realizadas por el lider de proyecto

e Cuando el lider cuenta

con la experiencia
requerida.

e Cuando el lider garantiza
el cumplimiento de los

objetivos del proyecto.

Liderazgo

formativo

e Revisibn de la calidad de los

entregables

e Cuando las personas

muestran interés para
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Estilo de Situaciones presentadas
liderazgo desde | Actividades desarrolladas con el durante la ejecucioén de
la inteligencia equipo de trabajo los proyectos de
emocional construccion

aprender y desean
mejorar su desempefio.
e Cuando se inicie una
tarea 0 un proceso
desconocido.

eEn las etapas de
aprendizaje a nuevos

cargos.

Fuente: Elaboracién propia.

9.2.1 Componente No 2: definicibn de las actividades
desarrolladas por el lider con el equipo de trabajo en la ejecucion

de los proyectos de construccion

En la tabla 39, se describen las actividades desarrolladas con el equipo de
trabajo, teniendo en cuenta las respuestas que los participantes mencionaron durante la

ejecucion de los proyectos de construccion.

Tabla 39.

Actividades desarrolladas con el equipo de trabajo, teniendo en cuenta las
respuestas que los participantes mencionaron durante la ejecucion de los proyectos de

construccion.

Actividades desarrolladas con el equipo de trabajo Definicion

Es el proceso mediante el
Verificacion de los disefios aprobados cual se evalla si los disefios

cumplen o no con lo




propuesto en la fase de
viabilidad del ciclo de vida de
los proyectos de construccion.
(PMI, 2021)

Cumplimiento de los requisitos legales y normativos

Se refiere al cumplimiento de
las leyes, normas,
regulaciones y requisitos que
estan apropiadamente
considerados dentro o fuera
de la organizacién. (PMI,
2021)

Realizacion de programacion mensual

Programacion que presenta
las actividades a desarrollar y
gue estan relacionadas con
las fechas proyectadas,
duraciones, hitos y recursos.
(PMI, 2021)

Control, verificacion y/o certificacion de los materiales

en la obra.

Es el proceso mediante el
cual se valida que los
materiales en la obra cumplen
con los criterios y requisitos
de aceptacion y capacidad
para el uso durante la
ejecucion del proyecto de
construccion. (PMI, 2021)

Verificacion de las condiciones de los equipos

requeridos para el desarrollo del proyecto.

Es el proceso mediante el
cual se valida que los equipos
requeridos en la obra cumplen

con los criterios y requisitos
de aceptacion y capacidad
para el uso en la ejecucion del
proyecto de construccion.
(PMI, 2021)
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Cumplimiento de hitos o actividades criticas.

Es el desarrollo de las
actividades propuestas en el
cronograma para dar
cumplimiento al objetivo del

proyecto.

Ejecucién de los planes de contingencia para el

cumplimiento del proyecto.

Proceso mediante el cual se
desarrollan los planes de
contingencia (estrategias de
respuesta activas) a partir de
las reservas que se
mantienen para manejar
variaciones de tiempo, costos
o0 riesgos en el cronograma.
(PMI, 2017)

Control de avance

Proceso mediante el cual se
mide y se controla el
desempefio del proyecto y se
realizan las acciones
pertinentes para cumplir con
los objetivos de este. (PMI,
2017)

Seguimiento a la ruta critica.

Proceso mediante el cual el
lider hace el seguimiento al
cumplimiento de hitos,
acontecimientos significativos,
revisiones y puntos de
decision. (PMI, 2021)

Monitoreo de riesgos.

Proceso mediante el cual el

lider del proyecto monitorea

los riesgos e implementa los
planes acordados de

respuesta a los riesgos, hacer




seguimiento a los riesgos
identificados, identificar y
analizar nuevos riesgos y
evaluar la efectividad del
proceso de gestion de los
riesgos a lo largo del
proyecto. (PMI, 2017)

Conjunto de individuos con las
habilidades, el conocimiento y
la experiencia necesaria para
Conformacion del equipo de proyecto. desarrollar las actividades
definidas en el proyecto y
lograr los resultados
deseados. (PMI, 2021)

Proceso mediante el cual se
establece, por un lado, el
alcance del proyecto, se

clarifican los objetivos y se
define el curso de accién para
lograr los objetivos propuestos

Planeacion y revision de la ejecucién del proyecto con
en el proyecto, y por el otro,

el equipo de trabajo _
los procesos realizados para
completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del
proyecto a fin de satisfacer los
requisitos del proyecto. (PMl,

2021)

Proceso mediante el cual el
comité de control de cambios
se encarga de revisar,
Control de cambios evaluar, aprobar, retrasar
o rechazar los cambios del
proyecto. Las decisiones

adoptadas por el comité son
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registradas y comunicadas a
los interesados

correspondientes.

El lider del proyecto debe
desarrollar procesos eficaces,
o _ . planificar, coordinar, medir y

En todas las actividades realizadas por el lider de _ _
supervisar el trabajo, entre
proyecto _

otros. con el fin de alcanzar el

logro los objetivos de los

proyectos. (PMI, 2021)

Proceso mediante el cual se
valida que el desarrollo de los
o _ entregables (productos o
Revision de la calidad de los entregables
proyectos) cumplen con los
criterios y requisitos de

aceptacion. (PMI, 2021)

Fuente: Elaboracién propia.

9.2.2. Componente No 3: definicion de las situaciones presentadas

durante la ejecucidon de los proyectos de construccion

En la tabla 40, se describen las actividades desarrolladas con el equipo de

trabajo durante la ejecucién de los proyectos de construccion.



Tabla 40.

Situaciones presentadas durante en la ejecucion de proyectos de construccion

Situaciones presentadas durante la
ejecucion de los proyectos de

construccién

Definicién

Al inicio, para que los integrantes
conozcan las directrices a seguir y el
objetivo del proyecto (alcance,

cronograma, costos).

Cada proyecto tiene un propdésito, si se
logra que el propdsito sea comprendido, el
equipo de trabajo enfocara su tiempo y
energia para el éxito del proyecto. (PMl,
2021)

Cuando hay atrasos en las actividades

del proyecto.

Cuando el proyecto se ve afectado por
factores de cambio internos y externos
gue pueden causar un retraso en el
progreso del plan inicial (P2M), o la
gestion ineficaz de los requisitos del

proyecto.

Cuando la estructura organizacional

es vertical.

Estructura rigida en los roles, la
presentacion de informes y una burocracia

sustancial.

En las decisiones criticas o
situaciones de crisis como:
Cuando se debe tomar una
decision en medio de
circunstancias problematicas.
Cuando no hay consenso en el
grupo y se debe tomar una
decision.
Durante las dificultades con
clientes externos.
Cuando se deben hacer las
cosas de acuerdo con un plan
0 una caracteristica especifica

de disefio propio.

Momento en el que la ejecucién del
proyecto enfrenta una probabilidad alta de
riesgos y puede afectar la culminacion
eficaz de este; lo anterior, incluye la
metodologia de gestion del proyecto y la
competencia del lider en el uso de

técnicas.

El liderazgo, compromiso y colaboracion
son factores que ayudan en la adopcion
de los cambios necesarios para ejecucion
del proyecto. (PMI, 2021).
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Situaciones presentadas durante la
ejecucion de los proyectos de

construccion

Definicion

Cuando la decision tomada por
el equipo no es la més
conveniente.

Cuando se necesita darle
agilidad a la informacion de la
cual dependen muchos otros
procesos empresariales.
Cuando hay restricciones de
presupuesto.

Cuando se deben hacer
cambios en los disefios

aprobados.

Las habilidades de liderazgo son utiles
para todos los miembros del equipo de
proyecto, ya sea que el equipo de
proyecto esté operando en un entorno con
una autoridad centralizada o un entorno

de liderazgo compartido

Cuando no es claro el panorama o el

rumbo a seguir al interior del proyecto.

Situacién que se da cuando la gestién de
las comunicaciones no puede garantizar
gue la informacién relacionada con el
desarrollo y resultados esperados del

proyecto haya sido efectiva o exitosa.

Cuando se requiere buscar soluciones

a mediano o largo plazo.

Situaciones que se pueden presentar
cuando la ejecucion del cronograma de

proyecto se ve afectado.

En una posible implementacion de una

nueva metodologia de trabajo.

Situacion que se da cuando se busca
desarrollar un nuevo enfoque de trabajo
gue permita optimizar la ejecucion del

proyecto.

Cuando el desarrollo implica

modificaciones de presupuestos.

Situacion que se presenta cuando la
estimacion aprobada para el proyecto

debe cambiar.




Situaciones presentadas durante la
ejecucion de los proyectos de

construccioén

Definiciéon

Cuando las relaciones entre los
integrantes del equipo estan

deterioradas.

Situacién que se presenta cuando hay
problemas en la comunicacién que afecta

la ejecucion del proyecto.

Cuando el equipo en formacién es

nuevo.

Equipos del proyecto con amplios
conjuntos de habilidades, junto con
personas que tengan amplios
conocimientos en cada area de
habilidades requerida (PMI, 2021)

Cuando se requiera motivar al grupo

en momentos de presion.

Alta exigencia durante la ejecucion del
proyecto y comprender lo que motiva a los
miembros del equipo del proyectoy a
otros interesados ayuda a adaptar las
recompensas a cada persona, suscitando
asi un involucramiento mas eficaz. (PMl,
2021)

Cuando no existe sinergia 0 hay

muchos conflictos internos

Situacién que se presenta cuando hay
problemas en la comunicacién que afecta

la ejecucion del proyecto.

Cuando se requiere trabajo en equipo.

Capacidad para aprovechar nuevas
formas de pensamiento y trabajo

La toma de decisiones basada en el grupo
tiene el beneficio de aprovechar la amplia
base de conocimiento de un grupo.
Involucrar a las personas en el proceso de
toma de decisiones también aumenta la
aceptacion del resultado (PMI, 2021)

Desde el inicio en la asignacion de
tareas, ubicar a las personas donde
mejor se sientan y tengan las

habilidades para ello.

Situacion que permite promover la
colaboracion y la construccion de equipos

para el éxito del proyecto.
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Situaciones presentadas durante la
ejecucion de los proyectos de

construccion

Definicion

Factores externos que afectan la

ejecucion de los proyectos.

Los efectos de actividad externas que no
se pueden predecir 0 anticipar con
exactitud.

Cuando se realicen mesas técnicas o
reuniones con el equipo de trabajo
para exponer otra forma de hacer el

trabajo.

Situacién que se da cuando se busca
desarrollar un nuevo enfoque de trabajo
gue permita optimizar la ejecucion del

proyecto.

Durante las correcciones o revisiones

de las entregas.

Préacticas para crear un proceso fluido de
entregas que mejora la colaboracién entre
los equipos de desarrollo y operaciones.
(PMI, 2021)

Cuando el lider cuenta con la

experiencia requerida.

El nivel de las competencias y los afios de
experiencia del lider impacta en el éxito

del proyecto.

Cuando el lider garantiza el
cumplimiento de los objetivos del

proyecto.

El nivel de las competencias y los afios de
experiencia del lider impacta en el éxito

del proyecto.

Cuando las personas muestran interés
para aprender y desean mejorar su

desempeiio.

Las personas se desempefian mejor
cuando estan motivadas, y las personas
se sienten motivadas por cosas
diferentes. (PMI, 2021)

Cuando se inicie una tarea o un

proceso desconocido.

Los equipos del proyecto acuerdan
procesos que ayudan en el cumplimiento
de tareas y asignaciones de trabajo. (PMI,
2021)

En las etapas de aprendizaje a nuevos

cargos.

Las formas de trabajar pueden
evolucionar para producir mejores
resultados. (PMI, 2021)

Fuente: Elaboracion propia.



10. Conclusiones

En el sector de la construccién, el gerente de proyecto juega un papel
importante en el éxito del proyecto, en el cual debe gestionar y liderar cada situacion que
aplicando el estilo de liderazgo que sea mas apropiado. Dado que no existe suficiente
informacion académica que profundice sobre esta aplicacion, el objetivo de la presente
investigacion fue la de disefiar un modelo de liderazgo que se pueda aplicar durante la
ejecucion de los proyectos del sector de la construccion.

Para cumplir con el primer objetivo de la investigacion, se realizo la revision de
la literatura y se elabor6 el marco de referencia para determinar los estilos de liderazgo
definidos desde la perspectiva de la inteligencia emocional. En el presente documento se
destacan los aspectos relacionados con la gestion de proyectos, especificamente gestion
de proyectos de construccion, el liderazgo y haciendo énfasis en los estilos de liderazgo

desde la perspectiva de la inteligencia emocional propuestos por Goleman.

Durante la revision de literatura realizada no se encontrd6 documentacion
académica que profundice sobre como se aplican los diferentes estilos de liderazgo
propuestos por Goleman (2005) durante la ejecucién de los proyectos del sector de la

construccion.

Para cumplir con el segundo objetivo de la investigacion, se elaboré un
cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, el cual contenia datos de identificacion
de la organizacion y del participante, practicas de gestion de proyectos y estilos de
liderazgo durante la ejecucion de proyectos de construccién. Se realizaron 11 entrevistas
con los participantes cara a cara y 43 participantes diligenciaron el cuestionario de

manera individual.

Con los resultados obtenidos, se evidencidé que en el sector de la construccion
no existe una aplicacion formal de las practicas de gestién de proyectos y que no hay
consenso con respecto a las actividades y situaciones en las cuales se pueden aplicar

los estilos de liderazgo desde la inteligencia emocional.
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Para lograr la definicion del modelo de liderazgo correspondiente al tercer
objetivo de la investigacion, se integré la informacién obtenida del marco de referencia
con las respuestas suministrada por los participantes en el desarrollo del cuestionario. El
modelo propuesto consta de tres componentes: 1) estilos de liderazgo desde la
inteligencia emocional (coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico, ejemplar y
formativo), 2) definicién de las actividades desarrolladas por el lider con el equipo de
trabajo en la ejecucion de los proyectos de construccion y 3) definicién de las situaciones
presentadas durante la ejecucion de los proyectos de construccion. Por lo tanto, cada
estilo de liderazgo tiene sus actividades y situaciones respectivamente.

Es importante anotar que existe la posibilidad de presentacion de un sesgo
inherente al deseo de obtener aprobacion social por parte de los participantes (Podsakoff
et al., 2012).

Para futuras investigaciones sobre los estilos de liderazgo desde la perspectiva
de la inteligencia emocional del sector de la construccion, Realizar un estudio cuantitativo
teniendo en cuenta la informacion reportada en el Sistema Integrado de Informacion
Societaria (SIIS) de la Superintendencia de Sociedades para hacer correlaciones y
generalizaciones del sector de la construccion a partir de un andlisis estadistico. Ademas,
otros estudios podrian realizar una comparacién con otros sectores de la industria,
teniendo en cuenta los resultados obtenidos del sector de la construccién en esta

investigacion.
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Anexo A. Validacidon del cuestionario por expertos técnicos

Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Estd midiendo
(¢, Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
N : Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
ro. Item . . e L
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre 5 | entre5y5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
¢, Qué aspectos influyen para que la toma de
12 decisiones durante la ejecucion del proyecto Abierta 5 5 5
sea lenta?
;Cémo  se realiza la  planificacion,
13 programacion, control y calidad durante la Abierta 5 5 5
ejecucion de los proyectos?
¢ Como realiza la verificacién del cumplimiento
14 del cronograma del proyecto con el equipo Abierta 5 5 5
trabajo?
¢, Qué actividades o estrategias realiza cuando
15 el cronograma del proyecto se encuentra Abierta 5 5 5
atrasado?
16 ¢ Cudl ha sido su mayor error en la ejecucion de Abierta 5 5 5
un proyecto?
17 ¢;Describa cémo es la cor_nunicaci()n _del Abierta 5 5 5
gerente de proyecto con el equipo de trabajo?
¢Describa como es la comunicacion del
18 gerente de proyecto con los otros Abierta 5 5 5
stakeholders?
Mencione las dificultades que se le han
19 presentado en la ejecucién de los proyectos| Abierta 5 5 5
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 1 S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
relacionadas con en el liderazgo. (Esta
pregunta se realiza al gerente de proyecto)
Mencione las dificultades que se le han
presentado al gerente de proyecto en la
20 ejecucion de los proyectos relacionadas con en Abierta 5 5 5
el liderazgo. (Esta pregunta se realiza si el rol
es de stakeholders)
¢Qué tipo de liderazgo (vertical, horizontal, Esta pregunta
compartido, distribuido) utiliza en la ejecucion la dejaria con
de los proyectos segun la posicién que ocupa las opciones,
en el equipo de trabajo (vertical, horizontal, en lugar de
compartido o distribuido)? (Mencionar los tipos abierta... Solo
de liderazgo para poner en contexto al pueden
entrevistado) contestar los 4
Liderazgo Vertical: es conocido como liderazgo tipos que
tradicional, se otorga el rol del director del ustedes
proyecto a través de la estructura incluyen en la
organizacional, de esta manera, el director del descripcion.
21 proyecto o programa influye en el equipo y otras Abierta 5 5 5
partes interesadas para llevar adelante el
desarrollo del proyecto. Por lo tanto, los
directores de proyectos son quienes tienen la
autoridad para orientar y lograr los objetivos del
proyecto, y a su vez son lideres que deben
influir, guiar y dar direccion a los miembros del
equipo.
Liderazgo Horizontal: asumido por uno o
algunos miembros del equipo del proyecto, los
cuales estan regidos por el director del
proyecto. Los lideres horizontales no son
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item .2 !
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)

nombrados explicitamente a través de la
estructura de la organizacion, es autorizado y
controlado por el lider vertical a través del
empoderamiento.

Liderazgo compartido: se debe llevar a cabo
por el equipo de trabajo por lideres oficiales y
no oficiales, donde la influencia es mutua,
simultanea y continua, mediante el desarrollo y
cumplimento de una serie de funciones. No se
enfoca en la posicion de poder de un lider, sino
que en las funciones criticas del liderazgo como
diagnéstico y toma de accion.
Liderazgo distribuido: es un fenébmeno colectivo
distribuido entre varios actores, que
contribuyen con sus puntos de vista a generar
diferentes perspectivas sobre un tema en
particular, en caso de que las situaciones lo
ameriten, los miembros del equipo toman la
iniciativa y brindan el liderazgo necesario y
luego dan un paso atras para permitir que otros
lideren.
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
El lider coercitivo requiere el cumplimiento Creo que aca
inmediato de las ordenes asignadas “haz lo que aplica una
te digo”, la toma de decisiones las realiza el introduccion
lider de manera vertical y no tiene en cuenta las diciendo que
ideas del equipo. ¢Indique en qué situaciones existen varios
durante la ejecucién del proyecto valdria la tipos de
pena que el gerente sea un lider coercitivo? liderazgo, para
. aclarar por qué
22 Abierta 5 5 5 estan usando
unos tipos
arriba e
indagando por
otros
diferentes en
las siguientes
preguntas.
El lider orientativo establece la direccion que
debe seguir el equipo de trabajo para lograr el
objetivo propuesto “ven conmigo”, motivando a
cada miembro del equipo y explicandole como
aporta su trabajo para lograr la vision de la
organizacion, por su parte, los miembros del
23 equipo realizan su trabajo de manera autbnoma Abierta 5 5 5
con los aportes necesarios para el desempefio
de las tareas propuestas a través de la
innovacién, experimentando y tomando los
riesgos. ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider orientativo?




~ 157 ~

construccion

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la gestion de proyectos del sector de la

% nean

0 ee universidad
e

Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

24

El lider afiliativo aprecia a las personas,
teniendo en cuentas las necesidades
emocionales alentando la armonia del equipo
sin enfocarse en el logro de los objetivos, “las
personas son lo primero”. ¢lIndique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
afiliativo?

Abierta

25

El lider democratico genera aprobacion
mediante la participacién de los miembros del
equipo, con la frase ¢Qué piensas tu?, cada
miembro aporta a las decisiones que afectan la
meta y son conscientes si se puede lograr o no,
a través de opiniones teniendo en cuenta sus
conocimientos, las habilidades y la experiencia
para posterior tomar la decision y asignar
responsabilidades empoderando al equipo.
¢lndiqgue en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider democratico?

Abierta

26

El lider ejemplar esta enfocado en el logro de la
meta con objetivos retadores y con un nivel de
excelencia inminente, es insistente en hacer las
cosas de manera rapida “haz como yo, ahora”,
en su pensamiento cree que los miembros del
equipo saben que hacer. ¢Indique en qué
situaciones durante la ejecucién del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
ejemplar?

Abierta
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Importancia del

Pertinencia

item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
El lider formativo se interesa por los miembros
del equipo donde escucha y analiza los suefios
y objetivos primordiales de la vida personal y
profesional, identificando  fortalezas vy
debilidades y de esa manera realizar un plan
27 detallado a largo plazo teniendo en cuenta las Abierta 5 5 5
responsabilidades y compromisos de cada
parte para dar cumplimiento a este. ¢ Indique en
qué situaciones durante la ejecucion del
proyecto valdria la pena que el gerente sea un
lider formativo?
PROMEDIO CALIFICACION 5 5 5
v" Nelson Moreno
Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerencia de
N : Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
ro. Iltem 9 e .
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de la gestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre 5 | entre5y5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
Colocar las
¢ Qué aspectos influyen para que la toma de pregl_mtals enl
12 decisiones durante la ejecucion del proyecto Abierta 5 4 5 positivo. Igual,

sea lenta?

desde mi
experiencia, es
mejor hacer
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
preguntas
cerradas bajo
escala Likert,
esto facilita el
andlisis. Pero
ya ustedes
deciden.
,Cémo  se realiza la  planificacion,
13 programacion, control y calidad durante la Abierta 5 5 5
ejecucion de los proyectos?
¢, Como realiza la verificacion del cumplimiento
14 del cronograma del proyecto con el equipo Abierta 5 5 5
trabajo?
JActividades o
¢, Qué actividades o estrategias realiza cuando estrategias?
. Son dos cosas
15 el cronograma del proyecto se encuentra Abierta 5 3 5 distint o
atrasado? Istintas y
son
comparables.
16 ¢,Cudl ha sido su mayor error en la ejecucion de Abierta 5 5 5
un proyecto?
17 ¢;Describa cémo es la cor_nunicaci()n _del Abierta 5 5 5
gerente de proyecto con el equipo de trabajo?
¢Describa como es la comunicacion del
18 gerente de proyecto con los otros Abierta 5 5 5
stakeholders?
Mencione las dificultades que se le han
19 presentado en la ejecucion de los proyectos Abierta 5 5 5

relacionadas con en el liderazgo. (Esta
pregunta se realiza al gerente de proyecto)
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Importancia del

Pertinencia

desarrollo del proyecto. Por lo tanto, los
directores de proyectos son quienes tienen la
autoridad para orientar y lograr los objetivos del
proyecto, y a su vez son lideres que deben
influir, guiar y dar direccion a los miembros del
equipo.

Liderazgo Horizontal: asumido por uno o
algunos miembros del equipo del proyecto, los
cuales estan regidos por el director del
proyecto. Los lideres horizontales no son
nombrados explicitamente a través de la
estructura de la organizacion, es autorizado y
controlado por el lider vertical a través del

item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item .2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
Mencione las dificultades que se le han
presentado al gerente de proyecto en la
20 ejecucion de los proyectos relacionadas con en Abierta 5 5 5
el liderazgo. (Esta pregunta se realiza si el rol
es de stakeholders)
¢Qué tipo de liderazgo (vertical, horizontal, ¢Esto es una
compartido, distribuido) utiliza en la ejecucion pregunta? Muy
de los proyectos segun la posicién que ocupa larga'y
en el equipo de trabajo (vertical, horizontal, aburridora de
compartido o distribuido)? (Mencionar los tipos leer. Aplica
de liderazgo para poner en contexto al para todas las
entrevistado) siguientes. Si
Liderazgo Vertical: es conocido como liderazgo deben darle
tradicional, se otorga el rol del director del una clase de
proyecto a través de la estructura liderazgo al
organizacional, de esta manera, el director del entrevistado, la
proyecto o programa influye en el equipo y otras encuesta
21 partes interesadas para llevar adelante el Abierta 0 0 0 pierde sentido.
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
empoderamiento.
Liderazgo compartido: se debe llevar a cabo
por el equipo de trabajo por lideres oficiales y
no oficiales, donde la influencia es mutua,
simultanea y continua, mediante el desarrollo y
cumplimento de una serie de funciones. No se
enfoca en la posicion de poder de un lider, sino
que en las funciones criticas del liderazgo como
diagndstico y toma de accion.
Liderazgo distribuido: es un fenémeno colectivo
distribuido  entre varios actores, que
contribuyen con sus puntos de vista a generar
diferentes perspectivas sobre un tema en
particular, en caso de que las situaciones lo
ameriten, los miembros del equipo toman la
iniciativa y brindan el liderazgo necesario y
luego dan un paso atras para permitir que otros
lideren.
El lider coercitivo requiere el cumplimiento
inmediato de las ordenes asignadas “haz lo que
te digo”, la toma de decisiones las realiza el
22 lider de manera vertical y no tiene en cuenta las Abierta 0 0 0

ideas del equipo. ¢Indique en qué situaciones
durante la ejecucién del proyecto valdria la
pena que el gerente sea un lider coercitivo?




% nean

e e ee universidad

construccion

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la gestion de proyectos del sector de la

~ 162 ~

Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

23

El lider orientativo establece la direcciéon que
debe seguir el equipo de trabajo para lograr el
objetivo propuesto “ven conmigo”, motivando a
cada miembro del equipo y explicAndole como
aporta su trabajo para lograr la vision de la
organizacion, por su parte, los miembros del
equipo realizan su trabajo de manera autbnoma
con los aportes necesarios para el desempefio
de las tareas propuestas a través de la
innovacién, experimentando y tomando los
riesgos. ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider orientativo?

Abierta

24

El lider afiliativo aprecia a las personas,
teniendo en cuentas las necesidades
emocionales alentando la armonia del equipo
sin enfocarse en el logro de los objetivos, “las
personas son lo primero”. ¢lIndique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
afiliativo?

Abierta

25

El lider democratico genera aprobacion
mediante la participacién de los miembros del
equipo, con la frase ¢Qué piensas tu?, cada
miembro aporta a las decisiones que afectan la
meta y son conscientes si se puede lograr o no,
a través de opiniones teniendo en cuenta sus
conocimientos, las habilidades y la experiencia
para posterior tomar la decision y asignar
responsabilidades empoderando al equipo.
¢lndigue en qué situaciones durante la

Abierta




~ 163 ~

Definicién de un modelo de liderazgo aplicado a la gestion de proyectos del sector de la

% nean

0 ee universidad
e

construccién
Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider democratico?
El lider ejemplar esta enfocado en el logro de la
meta con objetivos retadores y con un nivel de
excelencia inminente, es insistente en hacer las
cosas de manera rapida “haz como yo, ahora”,
26 en su pensamiento cree que los miembros del Abierta 0 0 0
equipo saben que hacer. ¢Indique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
ejemplar?
El lider formativo se interesa por los miembros
del equipo donde escucha y analiza los suefios
y objetivos primordiales de la vida personal y
profesional, identificando  fortalezas vy
debilidades y de esa manera realizar un plan
27 detallado a largo plazo teniendo en cuenta las Abierta 0 0 0
responsabilidades y compromisos de cada
parte para dar cumplimiento a este. ¢ Indique en
qué situaciones durante la ejecucion del
proyecto valdria la pena que el gerente sea un
lider formativo?
PROMEDIO CALIFICACION 2,8 2,6 2,8
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item L S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre 5 | entre5y5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
¢, Qué aspectos influyen para que la toma de Pasarla a
12 decisiones durante la ejecucion del proyecto Abierta 5 3 2 seleccién
sea lenta? multiple
¢cCoémo se realiza la  planificacion, Pasarla a
13 programacion, control y calidad durante la Abierta 5 2 2 seleccion
ejecucion de los proyectos? multiple
¢ Como realiza la verificacion del cumplimiento Pasarla a
14 del cronograma del proyecto con el equipo Abierta 5 2 2 seleccién
trabajo? multiple
¢ Qué actividades o estrategias realiza cuando Pasarla a
15 el cronograma del proyecto se encuentra Abierta 5 2 2 seleccion
atrasado? multiple
¢,Cudl ha sido su mayor error en la ejecucion de . Pasarl_a, a
16 Abierta 5 2 2 seleccion
un proyecto? L
multiple
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
Nro item Tipo de incluir esta (¢.Es facil de | que se quiere evalqar ajy_ste 0
’ respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de la gestion | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
. . , o Pasarla a
17 ¢Describa como es la comunicacion del Abierta 5 > > seleccion
gerente de proyecto con el equipo de trabajo? multiple
¢Describa cémo es la comunicacion del Pasarla a
18 gerente de proyecto con los otros Abierta 5 2 2 seleccién
stakeholders? mdltiple
Mencione las dificultades que se le han Pasarla a
presentado en la ejecucion de los proyectos . seleccion
19 relacionadas con en el liderazgo. (Esta Abierta 5 2 2 multiple
pregunta se realiza al gerente de proyecto)
Mencione las dificultades que se le han
presentado al gerente de proyecto en la
20 ejecucion de los proyectos relacionadas con en Abierta 5 2 2 Pasarla a
el liderazgo. (Esta pregunta se realiza si el rol seleccion
es de stakeholders) multiple
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Importancia del

Pertinencia

proyecto, y a su vez son lideres que deben
influir, guiar y dar direccion a los miembros del
equipo.

Liderazgo Horizontal: asumido por uno o
algunos miembros del equipo del proyecto, los
cuales estan regidos por el director del
proyecto. Los lideres horizontales no son
nombrados explicitamente a través de la
estructura de la organizacion, es autorizado y
controlado por el lider vertical a través del
empoderamiento.

Liderazgo compartido: se debe llevar a cabo
por el equipo de trabajo por lideres oficiales y
no oficiales, donde la influencia es mutua,
simultanea y continua, mediante el desarrollo y

item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 1 S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
¢ Qué tipo de liderazgo (vertical, horizontal, Especificar
compartido, distribuido) utiliza en la ejecucion mejor las
de los proyectos segun la posicidon que ocupa caracteristicas
en el equipo de trabajo (vertical, horizontal, de los
compartido o distribuido)? (Mencionar los tipos liderazgos
de liderazgo para poner en contexto al
entrevistado)
Liderazgo Vertical: es conocido como liderazgo
tradicional, se otorga el rol del director del
proyecto a través de la estructura
organizacional, de esta manera, el director del
proyecto o programa influye en el equipo y otras
partes interesadas para llevar adelante el
desarrollo del proyecto. Por lo tanto, los
directores de proyectos son quienes tienen la
21 autoridad para orientar y lograr los objetivos del Abierta 4 4 4
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 1 S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
cumplimento de una serie de funciones. No se
enfoca en la posicion de poder de un lider, sino
que en las funciones criticas del liderazgo como
diagnéstico y toma de accion.
Liderazgo distribuido: es un fenémeno colectivo
distribuido entre varios actores, que
contribuyen con sus puntos de vista a generar
diferentes perspectivas sobre un tema en
particular, en caso de que las situaciones lo
ameriten, los miembros del equipo toman la
iniciativa y brindan el liderazgo necesario y
luego dan un paso atras para permitir que otros
lideren.
Enfocar la
pregunta a
situaciones
El lider coercitivo requiere el cumplimiento vividas
inmediato de las ordenes asignadas “haz lo que (metodologia
te digo”, la toma de decisiones las realiza el de incidentes
22 lider de manera vertical y no tiene en cuenta las Abierta 4 3 3 criticos) no a

ideas del equipo. ¢Indique en qué situaciones
durante la ejecucion del proyecto valdria la
pena que el gerente sea un lider coercitivo?

situaciones
que no ha
vivido ya seria
"ciencia
ficcién".
Enunciar
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Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

opciones para
que después
puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
un tipo de
accion.

23

El lider orientativo establece la direccion que
debe seguir el equipo de trabajo para lograr el
objetivo propuesto “ven conmigo”, motivando a
cada miembro del equipo y explicandole como
aporta su trabajo para lograr la vision de la
organizacion, por su parte, los miembros del
equipo realizan su trabajo de manera autbnoma
con los aportes necesarios para el desempefio
de las tareas propuestas a través de la
innovacién, experimentando y tomando los
riesgos. ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider orientativo?

Abierta

Enfocar la
pregunta a
situaciones
vividas
(metodologia
de incidentes
criticos) no a
situaciones
que no ha
vivido ya seria
"ciencia
ficcion".
Enunciar
opciones para
que después
puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
un tipo de
accion.
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Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

24

El lider afiliativo aprecia a las personas,
teniendo en cuentas las necesidades
emocionales alentando la armonia del equipo
sin enfocarse en el logro de los objetivos, “las
personas son lo primero”. ¢lIndique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
afiliativo?

Abierta

Enfocar la
pregunta a
situaciones
vividas
(metodologia
de incidentes
criticos) no a
situaciones
que no ha
vivido ya seria
"ciencia
ficcion".
Enunciar
opciones para
que después
puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
un tipo de
accion.

25

El lider democratico genera aprobacién
mediante la participaciéon de los miembros del
equipo, con la frase ¢Qué piensas tu?, cada
miembro aporta a las decisiones que afectan la
meta y son conscientes si se puede lograr o no,
a través de opiniones teniendo en cuenta sus
conocimientos, las habilidades y la experiencia
para posterior tomar la decision y asignar
responsabilidades empoderando al equipo.
¢lndigue en qué situaciones durante la

Abierta

Enfocar la
pregunta a
situaciones
vividas
(metodologia
de incidentes
criticos) no a
situaciones
que no ha
vivido ya seria
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Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider democratico?

"ciencia
ficcion".
Enunciar
opciones para
que después
puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
un tipo de
accion.

26

El lider ejemplar esta enfocado en el logro de la
meta con objetivos retadores y con un nivel de
excelencia inminente, es insistente en hacer las
cosas de manera rapida “haz como yo, ahora”,
en su pensamiento cree que los miembros del
equipo saben que hacer. ¢Indique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
ejemplar?

Abierta

Enfocar la
pregunta a
situaciones
vividas
(metodologia
de incidentes
criticos) no a
situaciones
que no ha
vivido ya seria
"ciencia
ficcion".
Enunciar
opciones para
que después
puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
un tipo de
accion.
Enfocar la
pregunta a
situaciones
vividas
(metodologia
El lider formativo se interesa por los miembros de incidentes
del equipo donde escucha y analiza los suefios criticos) no a
y objetivos primordiales de la vida personal y situaciones
profesional, identificando  fortalezas vy que no ha
debilidades y de esa manera realizar un plan vivido ya seria
27 detallado a largo plazo teniendo en cuenta las Abierta 4 3 3 "ciencia
responsabilidades y compromisos de cada ficcion".
parte para dar cumplimiento a este. ¢ Indique en Enunciar
qué situaciones durante la ejecucion del opciones para
proyecto valdria la pena que el gerente sea un que después
lider formativo? puedan
relacionar un
tipo de
liderazgo con
un tipo de
accion.
PROMEDIO CALIFICACION 4,6 2,6 25
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerencia de
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 1 S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de la gestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre 5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
¢, Qué aspectos influyen para que la toma de
12 decisiones durante la ejecucion del proyecto Abierta 4 4 4
sea lenta?
,Cémo  se realiza la  planificacion,
13 programacion, control y calidad durante la Abierta 4 4 4
ejecucion de los proyectos?
¢,Como realiza la verificacién del cumplimiento
14 del cronograma del proyecto con el equipo Abierta 4 4 4
trabajo?
¢, Qué actividades o estrategias realiza cuando
15 el cronograma del proyecto se encuentra Abierta 4 4 4
atrasado?
16 ¢,Cudl ha sido su mayor error en la ejecucion de Abierta 4 4 4
un proyecto?
¢Describa como es la comunicacion del .
1 gerente de proyecto con el equipo de trabajo? Abierta 4 4 4
¢;Describa cémo es la comunicacion del
18 gerente de proyecto con los otros Abierta 4 4 4
stakeholders?
19 Mencione las dific_ultad_e:s que se le han Abierta 4 4 4
presentado en la ejecucién de los proyectos
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 S
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
relacionadas con en el liderazgo. (Esta
pregunta se realiza al gerente de proyecto)
Mencione las dificultades que se le han
presentado al gerente de proyecto en la
20 ejecucion de los proyectos relacionadas con en Abierta 4 4 4
el liderazgo. (Esta pregunta se realiza si el rol
es de stakeholders)
¢Qué tipo de liderazgo (vertical, horizontal,
compartido, distribuido) utiliza en la ejecucion
de los proyectos segun la posicién que ocupa
en el equipo de trabajo (vertical, horizontal,
compartido o distribuido)? (Mencionar los tipos
de liderazgo para poner en contexto al
entrevistado)
Liderazgo Vertical: es conocido como liderazgo
tradicional, se otorga el rol del director del
proyecto a través de la estructura
organizacional, de esta manera, el director del
21 proyecto o programa influye en el equipo y otras Abierta 5 5 5

partes interesadas para llevar adelante el
desarrollo del proyecto. Por lo tanto, los
directores de proyectos son quienes tienen la
autoridad para orientar y lograr los objetivos del
proyecto, y a su vez son lideres que deben
influir, guiar y dar direccion a los miembros del
equipo.

Liderazgo Horizontal: asumido por uno o
algunos miembros del equipo del proyecto, los
cuales estan regidos por el director del
proyecto. Los lideres horizontales no son
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Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

nombrados explicitamente a través de la
estructura de la organizacion, es autorizado y
controlado por el lider vertical a través del
empoderamiento.

Liderazgo compartido: se debe llevar a cabo
por el equipo de trabajo por lideres oficiales y
no oficiales, donde la influencia es mutua,
simultanea y continua, mediante el desarrollo y
cumplimento de una serie de funciones. No se
enfoca en la posicion de poder de un lider, sino
que en las funciones criticas del liderazgo como
diagnéstico y toma de accion.
Liderazgo distribuido: es un fenébmeno colectivo
distribuido entre varios actores, que
contribuyen con sus puntos de vista a generar
diferentes perspectivas sobre un tema en
particular, en caso de que las situaciones lo
ameriten, los miembros del equipo toman la
iniciativa y brindan el liderazgo necesario y
luego dan un paso atras para permitir que otros
lideren.

22

El lider coercitivo requiere el cumplimiento
inmediato de las ordenes asignadas “haz lo que
te digo”, la toma de decisiones las realiza el
lider de manera vertical y no tiene en cuenta las
ideas del equipo. ¢Indique en qué situaciones
durante la ejecucion del proyecto valdria la
pena que el gerente sea un lider coercitivo?

Abierta
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Nro.

ftem

Tipo de
respuesta

Importancia del
item
(¢ Sivale la pena
incluir esta
pregunta en el
instrumento?
(Marque entre 5

y 5)

Claridad del
texto
(¢.Es facil de
entender?)
(Marque
entre 5y 5)

Pertinencia
(¢ Esta midiendo
realmente el aspecto
que se quiere evaluar
que es el de la gestion
de conocimiento en
los proyectos de la
organizacion?)

Sugerencia de
ajuste o
modificacion
ala pregunta

23

El lider orientativo establece la direcciéon que
debe seguir el equipo de trabajo para lograr el
objetivo propuesto “ven conmigo”, motivando a
cada miembro del equipo y explicAndole como
aporta su trabajo para lograr la vision de la
organizacion, por su parte, los miembros del
equipo realizan su trabajo de manera autbnoma
con los aportes necesarios para el desempefio
de las tareas propuestas a través de la
innovacién, experimentando y tomando los
riesgos. ¢ Indique en qué situaciones durante la
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider orientativo?

Abierta

24

El lider afiliativo aprecia a las personas,
teniendo en cuentas las necesidades
emocionales alentando la armonia del equipo
sin enfocarse en el logro de los objetivos, “las
personas son lo primero”. ¢lIndique en qué
situaciones durante la ejecucién del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
afiliativo?

Abierta

25

El lider democratico genera aprobacion
mediante la participaciéon de los miembros del
equipo, con la frase ¢Qué piensas tu?, cada
miembro aporta a las decisiones que afectan la
meta y son conscientes si se puede lograr o no,
a través de opiniones teniendo en cuenta sus
conocimientos, las habilidades y la experiencia
para posterior tomar la decision y asignar
responsabilidades empoderando al equipo.
¢lndigue en qué situaciones durante la

Abierta
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Importancia del Pertinencia
item Claridad del (¢ Esta midiendo
(¢ Sivale la pena texto realmente el aspecto | Sugerenciade
: Tipo de incluir esta (¢Es facil de | que se quiere evaluar ajuste o
Nro. Item 2 e
respuesta | preguntaen el entender?) | que es el de lagestién | modificacion
instrumento? (Marque de conocimiento en ala pregunta
(Marque entre5 | entre 5y 5) los proyectos de la
y 5) organizacion?)
ejecucion del proyecto valdria la pena que el
gerente sea un lider democratico?
El lider ejemplar esta enfocado en el logro de la
meta con objetivos retadores y con un nivel de
excelencia inminente, es insistente en hacer las
cosas de manera rapida “haz como yo, ahora”,
26 en su pensamiento cree que los miembros del Abierta 4 4 4
equipo saben que hacer. ¢Indique en qué
situaciones durante la ejecucion del proyecto
valdria la pena que el gerente sea un lider
ejemplar?
El lider formativo se interesa por los miembros
del equipo donde escucha y analiza los suefios
y objetivos primordiales de la vida personal y
profesional, identificando  fortalezas vy
debilidades y de esa manera realizar un plan
27 detallado a largo plazo teniendo en cuenta las Abierta 4 4 4
responsabilidades y compromisos de cada
parte para dar cumplimiento a este. ¢ Indique en
qué situaciones durante la ejecucion del
proyecto valdria la pena que el gerente sea un
lider formativo?
PROMEDIO CALIFICACION 4,1 4,1 4,1
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