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Resumen

Los equipos de trabajo virtual llegaron para quedarse y con ellos el surgimiento de nuevas
oportunidades de crecimiento para industrias como las PYMES en construccion colombiana. Para
fortalecer y aportar a este suceso tan importante por medio de este trabajo de grado, podra conocer,
identificar y finalmente medir las competencias personales que las organizaciones deben
contemplar en las personas que hacen parte de sus equipos de trabajo virtual, por medio de una
guia conceptual, validada por cuatro expertos en el campo, quienes son: Jessica Lipnack, autora
de Virtual Teams (Wiley), The Age of the Network (Wiley), Networking (Doubleday), invitada
destacada al podcast “Working through Working from Home” (marzo 2020) y entrevistada
destacadaen “SWOOP Chat with Jessica Lipnack”’; Hardwek Casallas Alfonso, asesor Teletrabajo
del Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones de Colombia -MinTic-;
Martha Ayala, Psicologa experta en diagnostico y desarrollo de competencias en lideres y equipos
y Magister en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito; y, Pablo Ruiz, Ingeniero Civil e Industrial de la Universidad de los Andes y

Magister en Gerencia de la construccion en la Universidad de Stanford.

El disefio de la guia conceptual se basa en las teorias de ocho autores con reconocimiento
en equipos en formato virtual. Utilizando diferentes métodos entre ellos el principio de Pareto para
determinar las competencias personales, obteniendo seis fundamentales, estas son; el liderazgo, la
comunicacion, la toma de decisiones, la motivacién, las habilidades de autogestién y la gestion o
resolucion de conflictos, las cuales podra identificar y medir en equipos de trabajo, generando al
finalizar posibles estrategias que permitan mejorar el rendimiento y desempefio en los proyectos.

Palabras clave: (Competencias personales, equipos virtuales, proyectos, guia conceptual)
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Capitulo 1. Perfil de la Investigacion

La perspectiva tedrica proporciona una vision sobre dénde se sitda el planteamiento
propuesto dentro del campo de conocimiento en el cual se desarrolla la investigacion (Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014). El perfil de la investigacion es una guia en la cual se
incluyen los procesos que se van a seguir en el desarrollo de la investigacion, esclareciendo el tema
a investigar, los objetivos y motivos de la investigacion, las consideraciones para profundizar en

el conocimiento tedrico, asi como, la metodologia a utilizar en el proyecto de grado.
1. Introduccién

Los equipos! de trabajo virtual resultaron ser una de las alternativas mas factibles durante
los dos Gltimos afios en el mundo a consecuencia de la COVID-192, generando revolucion en la
forma de comunicacion, direccion y organizacion dentro y fuera de medianas y pequefias empresas
(PYMES), “exigiéndoles” la trasformacion operativa por medio de dispositivos, plataformas y
estrategias digitales, siendo estos los intermediarios entre la labor, el objetivo y el resultado de un
proyecto. Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (2019) “esta nueva forma de trabajo no
solo cambi6 los modelos de negocios existentes, sino también la modalidad de empleo en la que
tales modelos de negocios se basaban” a nivel mundial, acelerando el replanteamiento en el rol y
desempefio de lideres e integrantes del equipo (ahora virtual). A este cambio, se suma la facilidad
que “las plataformas digitales brindan a los trabajadores, una oportunidad de trabajar desde
cualquier lugar, en cualquier momento y aceptar el trabajo que mas les convenga” (OIT, 2019),

dando una autonomia en los tiempos y responsabilidades de las tareas designadas.

Una de las formas en que se ve representada esta modalidad en Latinoamérica es por medio

del teletrabajo, la cual “combina las politicas corporativas basadas en el cumplimiento de

1 “los equipos de trabajo son grupos cuyos miembros trabajan intensamente sobre alguna meta especifica y comin
utilizando sinergia positiva, responsabilidad individual y mutua, y habilidades complementarias” (Robbins, 2013)

2 Es de cierta manera la familia integrada por ciertos virus que tienen una forma similar a la corona del sol y es de esta
familia de donde viene el COVID-19 (Artigas, F., 2021)
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objetivos, junto a los recursos tecnologicos necesarios para alcanzarlos” (MinTrabajo, 2020). En
Colombia esta transformacion dada en la modalidad virtual trajo consigo beneficios a los
empleados y a los empleadores. Parafraseando al Ministerio del trabajo (Mintrabajo), el teletrabajo
facilita horarios flexibles de acuerdo con las necesidades que requiere el cargo y, asimismo, a los
resultados esperados por la organizacion. Permitiendo que, la evaluacion de los colaboradores se
mida por resultados, ademas, proporciona que el empleado pueda trabajar desde cualquier lugar
generando una comodidad y calidad en la vida privada de los empleados (MinTrabajo, 2020). Sin
embargo, es aqui donde se haya uno de los intereses de este estudio, ya que no se ha evidenciado
una guia conceptual que permita orientar la identificacion y medicion de las competencias
personales que podrian estar implementandose o no tras la llegada de los equipos de trabajo
virtuales y la manera en que dicha herramienta (guia) podria ser Optima para crear estrategias

enfocadas a mejorar cada vez mas los equipos de trabajo virtual en el pais.

Ahora bien, para que el “nuevo trabajo de equipos virtuales” se vuelva eficiente y efectivo
para un proyecto determinado, se propone que, los integrantes del equipo deberian tener las
competencias personales indicadas, segun su rol y tareas designadas, basando la propuesta en
investigaciones previas realizadas por autores internacionales con profundizacion en competencias
orientadas a equipos de trabajo virtuales. Adicionalmente, el lider deberia tener claridad sobre el
rendimiento y las habilidades de su equipo. De alli, se consider6 como una de las variables a
investigar en este trabajo: las competencias personales, las cuales entre sus muchos conceptos, se
pueden definir como “una compleja combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores y
habilidades) y las tareas que se tienen que desempenar en determinadas situaciones” (USMP -
Universidad San Martin de Porres, 2018), permitiendo alcanzar una excelencia en los objetivos
propuestos por la organizacién y una cohesién de diversas destrezas, criterios y vivencias
interpersonales entre sus colaboradores y el impacto de ellas para lograr estructurar un equipo con

las mejores competencias personales que se requieran en la interaccion virtual.

Una de las problematicas encontradas tras el rastreo documental, fue el déficit de

herramientas y literatura que permitan identificar y medir dichas competencias personales de
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equipos de trabajo virtuales, particularmente en Colombia, donde, entidades publicas y privadas
como: la Camara Colombiana de la Construccion -CAMACOL-, Camara Colombiana de la
Infraestructura -CCl-, Ministerio del Trabajo, Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, entre otras, han venido mostrando interés investigativo Unicamente en los
ualtimos 10 afios orientado hacia las ventajas de la digitalizacion y la virtualidad en la ejecucion de
proyectos de obras civiles, lo cual impuls6 el objetivo de esta investigacion, que consiste en
elaborar una guia conceptual para identificar el estado de las competencias personales de equipos
de trabajo virtuales en proyectos de PYMES, orientados hacia el sector de construccion en
Colombia. Entendiendo que el trabajo de equipos virtuales es una tendencia, que seguira
transformando las formas y las técnicas para lograr el alcance de objetivos en las empresas a nivel

mundial.

Para llevar a cabo la consolidacion de la guia conceptual se trabajan los siguientes

apartados:

- Capitulo I. Perfil de la Investigacion: Da cuenta del enfoque y orientacion que tendra el
trabajo, donde encontrara la introduccion, la problematica, el propdsito y aportes de este

trabajo y los objetivos que se tienen al realizar el mismo.

- Capitulo 1. Sustento de conceptos: En este apartado se expone el marco teérico, donde se
relacionan los autores que soportan teéricamente conceptos de las dos variables que se
contemplan durante la investigacion. La primera de ellas es la variable dependiente; el
trabajo de equipos virtuales de proyectos y la segunda es la variable independiente, las

competencias personales de un equipo virtual.

- Capitulo I1l. Se sustenta la metodologia cuantitativa, por qué fue elegida para el desarrollo
de esta investigacion, los conceptos y la tedrica que permite visualizar el enfoque.
Adicionalmente, se relaciona el alcance, las variables y la profundidad que se utiliza en el

desarrollo del trabajo de grado.
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Capitulo V. Conocera las caracteristicas y comportamientos del objeto del presente trabajo
(PYMES del sector construccion en Colombia) en relacion con el funcionamiento de los
equipos de trabajo bajo entornos virtuales, la importancia de este sector en la economia

colombiana y porque se piensa como beneficiario de la entrega final de esta investigacion.

Capitulo V. Aqui se explica paso a paso como se llega a definir las seis competencias
personales de equipos virtuales identificadas en el desarrollo del capitulo I, aplicando el
principio de Pareto 80:20. Las competencias son: liderazgo, motivacion, comunicacion,
toma de decisiones, autogestion y resolucion de conflictos.

Capitulo VI. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones con base en las evidencias
recopiladas de los capitulos I, 11, 111, IVy V.

Capitulo VII. Seleccidn y conceptualizacion de las seis competencias personales elegidas
en el capitulo anterior, siendo el sustento teérico para el disefio de la guia.

Capitulo VII1. Se desarrolla el disefio del producto, una guia conceptual para identificar el
estado de las competencias personales de los equipos de trabajo virtuales de proyectos en
las pequefias y medianas empresas (PYMES) del sector de construccion de Colombia. Guia
resultado de la delimitacién de las seis competencias personales expuestas en el anterior

capitulo.

Capitulo IX. Continuando con la seccion anterior, en este apartado se plasma el método
para la seleccion de items de verificacion y la eleccion de los expertos que daria su juicio

a la guia conceptual disefiada en el apartado anterior.

Capitulo X. Finalmente encontrara las conclusiones generales de la investigacion si fue
acertada o no la hipotesis, las recomendaciones generales a las que se llega por medio del

estudio y disefio de la guia conceptual de equipos de trabajo virtual en proyectos.
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1.1.  Justificacién

El estudio Pulse of the Profession ® [Pulso de la Profesion] llevado a cabo cada afio por el
Project Management Institute — PMI ® [Instituto de Gerencia de Proyectos] se enfoco, para el afio
2021, en la agilidad organizacional, practicas de gestion de riesgos méas estandarizadas y menor
corrupcioén o menor deslizamiento del alcance del proyecto, llegando a afirmar que “lo que vemos
es un cambio fundamental en la manera en que las organizaciones lideres y sus equipos planifican
y ejecutan iniciativas” (Project Management Institute -PMI-, 2021). Ahora bien, el estudio
reconoce que los cambios presentados a nivel organizacional para el afio 2021 son insignificantes
si se compara con el afio 2020, donde la pandemia revolucioné el mundo laboral, forzando a nuevas
formas de trabajar y entregar valor, que ya venian surgiendo y cobrando impulso desde hace algin
tiempo atras. En la ilustracion 1 se puede observar que la transformacion digital represento el 68%
de las respuestas a la pregunta “;Como describiria el cambio en su negocio durante los ultimos 12
meses en comparacion con los 12 meses anteriores en las siguientes areas?”, esto refleja lo
disruptivo de la tecnologia, la virtualidad y todos sus componentes en la gestion organizacional de

hoy en dia.

De igual manera, el estudio realiza una encuesta a nivel mundial por industria, a
organizaciones de distintos tamafios con respecto a la percepcion de éxito o fracaso de los
proyectos ejecutados en el ltimo afio. Entre los sectores encuestados, se encuentra la construccion,

donde resalta lo siguiente:

- El 74% de los proyectos ejecutados alcanzaron los objetivos.

- EI 60% de los proyectos ejecutados finalizaron dentro del presupuesto.

- EI'57% de los proyectos ejecutados finalizaron a tiempo.

- El 34% de los proyectos ejecutados se consideran fallidos con presupuesto perdido.

- EI 30% de los proyectos ejecutados presentaron corrupcion o deslizamiento del alcance.

- El 12% de los proyectos ejecutados presentaron fallas.
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El estudio afirma que aquellas organizaciones que reportaron resultados exitosos, a pesar
de todas las vicisitudes derivadas de la pandemia, adoptaron una cultura organizacional basada en
valores que se centre en el valor para el cliente, las soluciones digitales y la diversidad, equidad e
inclusién, llegando a afirmar que, las empresas tradicionales deben emular este enfoque, de lo
contrario, se arriesgan a volverse obsoletas en un mundo cada vez mas impredecible y digitalizado,
siendo estas ultimas la que reportaron los peores resultados en cuanto a la percepcién de éxito de

los proyectos ejecutados en el ultimo afio.

lHustracion 1.
Grafica de la variacién de las principales areas organizacionales

Grandes cambios
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de proyectos 49 %
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Gestion del talento

P: §Como describiria el cambio en su negocio durante los Uitimos 12 meses en comparacion con los 12 meses anteriores
en las siguientes areas? ([se muestra ‘muchos/algunos cambios importantes”).

Nota. Fuente: Pulse of the Profession ® - PMI (2021)

A su vez, el estudio afirma que estas organizaciones innovadoras y digitales, a las cuales
denomina empresas “gimnasticas” superan a las tradicionales en “el uso de las soluciones en la
nube, internet de las cosas, inteligencia artificial e internet mévil. Ademas, es mas probable que
utilicen formas de trabajar facilitadas por la tecnologia: técnicas complejas de resolucién de
problemas, herramientas basadas en 1A, aplicaciones de microaprendizaje y herramientas de
evaluacion de carrera. Ver ilustraciones 2 y 3.
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lHustracion 2.
Gréfica de aprovechamiento de la tecnologia por parte de las organizaciones

La ventaja de la tecnologia

B Gimnastica M Tradicional

Sotuciones en i e I o6
ucKones en la nube
55

I 57
Internet de las cosas
I 29

inteligencia artificial I 26
I 21 %

o R 2
I 15 *

P: ;Con qué frecuencia los equipos de proyecto de su organizacion aprovechan cada una de las sigulentes opciones en la
direccion de proyectos? (se muestran las respuestas ‘siempre” Y “a menudao’).

Nota. Fuente: Pulse of the Profession ® - PMI (2021)

lustracion 3.
Grafica de priorizacion de adopcion de formas de trabajar tecnoldgicas
Adopcion de las formas de trabajar facilitadas por la tecnologia

B Gimnastica M Tradicional
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e v proteson N 30

P- En su organizacion, ;qué prioridad tiene la adopcion en toda la empresa de las
siguientes opciones? (se muestran las respuestas “algo alta” y ‘muy alta’).

Nota. Fuente: Pulse of the Profession ® - PMI (2021)

En una versién anterior del estudio Pulse of the Profession ® [Pulso de la Profesion] se
enfocd en la identificacion por parte de los lideres ejecutivos de los factores que consideraron mas

importantes para lograr el éxito en el futuro: “Los tres primeros fueron: la agilidad organizativa
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(35%), la eleccion de las tecnologias adecuadas en las que invertir (32%) y garantizar las
competencias pertinentes (31%)” (Project Management Institute -PMI-, 2020). De igual manera,
el estudio demuestra que las organizaciones estan dando prioridad a los aspectos relacionados con

habilidades técnicas, liderazgo, negocios y conocimientos informaticos. Ver ilustracion 4.

[lustracion 4.
Principales habilidades demandadas por las organizaciones

Habilidades Habilidades Habilidades Conocimientos
técnicas de liderazgo de negocios informdticos

Nota. Fuente: Pulse of the Profession ® - PMI (2020)

Segun el estudio Virtual Teams Survey [Encuesta de Equipos] y el Executive Brief
[Resumen Ejecutivo] realizado por la consultora Culture Wizard [Asistente de Cultura] en el afio
2018, la participacién de los equipos virtuales de proyectos crecié un 40% entre el afio 2010 y
2018, lo que da cuenta de la importancia de reconocer las técnicas involucradas en el desarrollo de
equipos virtuales. Es decir, se debe adaptar el proceso definido por la Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos (PMBOK®) - Sexta edicion y el dominio del desempefio de equipo
establecido también por la Guia del PMBOK® - Séptima edicion, buscando extender nuevas

destrezas y metodologias para liderar equipos interdisciplinarios con barreras de presencialidad.

El estudio Trends in Global Virtual Work [Tendencias en la Trabajo Virtual Global],
realizado por la misma consultora en al afio 2020, menciona que, tan solo el 23% de los lideres de
equipos virtuales encuestados, se considera asimismo como efectivo y que unicamente el 26% ha
recibido entrenamiento para incrementar la productividad en estos equipos; no obstante, el 89%
de los lideres afirma que el trabajo en equipo bajo la modalidad virtual, es un factor

extremadamente critico para la productividad. Siendo el lider parte esencial de la estructura
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organizacional en equipos de proyectos, es asi, como toma relevancia enfocar esfuerzos en
proporcionar herramientas que permitan fortalecer sus habilidades y direccionarlas a obtener el

mayor rendimiento organizacional y personal en equipos virtuales de proyectos.

Por otra parte, el exito del desarrollo de los equipos virtuales de proyectos no solo depende
de las capacidades adquiridas por el gerente; al interior del equipo se deben desarrollar habilidades
como la confianza, la comunicacion eficaz y la utilizacion de herramientas y técnicas en gerencia
de proyectos. “Se considera que estas destrezas representan el 33,9% de los factores criticos de
éxito para equipos virtuales de proyectos” (Hurtado Sepulveda, 2017). Ademas, algunos autores
aseguran que existe una relacion inversamente proporcional entre la virtualidad o globalidad y el
control de la supervision, y “es precisamente en estas situaciones que las habilidades de
autogestion son particularmente necesarias” (Marti Toro, 2019, pag. 122). Sumado a lo anterior y
parafraseando a Siebdrat, Hoegl, y Ernst (Siebdrat, 2010), debe desarrollarse una estructura
organizacional que brinde los conocimientos relacionados con las tareas y con los procesos
socioemocionales a los integrantes del equipo para conseguir los objetivos del proyecto. Esto
quiere decir que, la organizacion debe alcanzar un nivel de madurez orientado hacia la direccion
de equipos virtuales, la cual debe desarrollarse definiendo e implementando etapas que le permitan
la mejora continua y progresiva. Ahora bien, con el presente trabajo de grado se pretende sentar
las bases para alcanzar la identificacion de aquellas competencias personales que puedan influir
de manera positiva en equipos que funcionen bajo formato virtual, para que, en trabajos futuros se

inviertan esfuerzos en el desarrollo de estas competencias.

Sumandonos a la estadistica de Hurtado et al., frente a los factores de éxito, se encuentra
una necesidad conceptual por cubrir, que guie la gestion del rendimiento en equipos virtuales
donde los gerentes y lideres de proyectos puedan identificar las competencias personales enfocadas
a “las caracteristicas subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los
comportamientos y la accion exitosa en su actividad profesional” (Mc Clelland, 2016) citado por

la (USMP - Universidad San Martin de Porres, 2018), atafiendo un punto de partida para medir el
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rendimiento de los integrantes del equipo virtual en determinado proyecto, siendo esta una posible

solucién ante la problematica del bajo rendimiento de equipos virtuales de proyectos.

En cuanto a la oportunidad identificada de realizar esta investigacion, se realizd una
busqueda en bases de datos académicas, entidades gubernamentales y privadas, entre otras,
encontrando una amplia fuente bibliografica que permite recolectar, entender y sustentar esta
problematica, dando viabilidad en su realizacion y en la posible solucion con el disefio de la guia
conceptual, la cual servira para identificar el estado de las competencias personales, siendo estas
determinadas por la investigacion de los antecedentes, las teorias y demas elementos que se
encuentren sobre el trabajo en equipo presencial y virtual donde las competencias personales se

tengan como variable principal.

La metodologia utilizada servira a las PYMES del sector de construccion de Colombia u
otras que tengan una problematica similar, ya sea para aplicar con los equipos virtuales en sus
actuales proyectos o para implementar en los futuros. Adicionalmente servird como base en la
toma de decisiones de los lideres en pro de mejorar frente a los conocimientos de las competencias
idéneas en que se deben basar, para seleccionar los integrantes de sus equipos de trabajo virtuales
y lograr alcanzar sus objetivos. Se hace la claridad que los resultados de la implementacién de la
guia conceptual son subjetivos a los intereses y la forma de la persona(as) encargadas de colocarla

en préctica.

Finalmente, en el campo profesional, la investigacion pretende aportar a los estudios
realizados sobre los equipos de trabajo virtuales realizados en Colombia y a su vez proporcionar
la herramienta de la guia conceptual en la nueva forma de trabajo que cada vez se ve mas en
tendencia. Asi mismo, aportara en el campo personal de los investigadores en el entendimiento de
su vivencia y las posibles herramientas y alternativas en las que puede llegar a apalancarse

aplicando sus conocimientos y aportes desde la ingenieria.
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1.2.  Arbol de Problemas

La ilustracion 5 muestra como “el desconocimiento de los roles y funciones en los equipos
virtuales” (Hurtado Sepulveda, 2017), sumado a la comunicacion deficiente, “desmotivacion en
los integrantes del equipo” (Siebdrat, 2010) y “el ineficiente liderazgo orientado hacia la
virtualidad” (Garro Abarca, Rus Arias, & Palos Sanchez, 2020) genera bajo rendimiento en los
integrantes de equipos virtuales de proyectos, trayendo como consecuencia “la evasion de
responsabilidades” (Nestor, 2013), “transmision deficiente de la informacion™ (Schell, Virtual
Teams Survey - Findings, 2018), “la apatia y desinterés en el trabajo en equipo” (Marti Toro, 2019)
y “la inconsistencia entre lo que se es, lo que se cree y lo que se hace” (Siebdrat, 2010).

I'Iustracién 5.
Arbol de Problemas

e Mo genera No existe Frustragitn y Rendimientas  fama de compromiss Se genera Entregables no
Ae batells &n 168 autonamia en la tendencia a la dizminucion de inferiores a los & interés por e confusidn y alineados con kas
e e toma de colaboracibn rendimients en esperadas por la cumplimiento de desarden en bos  expectativas del
= decisiones [13) 15) tareas (5) gerencia (8) objetivos (9} (15) procesos [5) gerente [15)
Generacion de o Incremento en Se genaran Se actia Se incrementa el 5a desconoce al Mo parmite
desequilibrio en mmﬁ:r::}gl suposicicnzs de efrores en los individualmente riezgo de herizente del maximizar los
los esfuerzos (5] sponsabiidades (12] gn"ggTeg [y x} incumplimiento (1) prayects (15) esfuerzos [B)
Evasion de Transmisign deficients de Apatia y desinterés en el Inconsistencia entra lo que
responsabilidades la infermacian trabajo en equipo se g5, lo gue se cree ¥ lo
(7) (14) (15) 7 (8) gue se hace (5)

Bajo rendimiento en los integrantes de
equipos virtuales de proyectos (16)

Desconocimiento de las

. Comunicacidn Desmotivacian'en los Ineficiente liderazgo
rales y _funl:u:!ntes Ien los deficiente integrantes del equipo orientado hacia la virtualidad
equipes virtuales (5) (7) (5) {B) (8)
o)
F 3
Desconocer los Uso inadecuado de L ici ia D
e A Asignacidn de capacitacion en e par'tlc::jpa::lon de las
X i _g actividades sin tecnologias de pnr_ GLLGIE ] particularidades de
configuracian del medio de - a3 . " miembros del q
. N ~ . priorizacidn comunicacion para X los integrantes del
equipa virtual comunicacian R _ equipo .
o i) i1 aquipos virtuales 2) equipo
(3] )
Dasastimar el Inexpeariencia en Inexperiencia en
Comunicacién B Desalineacién en pe Desorientacién
empoderamianto estrategias para la habilidades de hacia el
insuficienta en la N la generacién da
en los integrantes virtualidad sustitucidn de nusvas [daas liderazgo orientadas  cumplimiento de
del equipo ! ) contacto fisico en H] hacia equipos objetives
(1) Ia virtualidad (1) (2) virtuales (3) (4)

Nota. Fuente: (1) Burgwald, Christina., Alm, Camila., Degnegaard, Stine., Brand, Ylva., Pederson, Jannick, 2020.
(2) Schell, Michael, 2018. (3) PMNetwork, 2019. (4) Accenture. 2020. (5) Siebdrat et al., 2010. (6) Garro Abarca,
V. M., Rus Arias, E., & Palos Sanchez, P. R., 2020. (7) Schell, M., 2020. (8) Marti i Toro, M., 2019. (9) Solomon,
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C., 2016. (10) Hurtado et al., 2017. (11) Hill, N., & Bartol, K., 2018. (12) Halpern, D., & Castro, C., 2020. (13)
Levenson, A., & McLaughlin, P., 2020. (14) Nestor, R., 2013. (15) Last, S., 2019. (16) Friedrich, R., 2017.

Con base en la identificacion del problema, se pretende identificar las competencias
personales que toman relevancia en equipos de proyectos virtuales pertenecientes a PYMES del
sector construccion en Colombia. Por tal razon, surge la pregunta de investigacion: ¢Cémo
identificar el estado de las competencias personales que deben tener los integrantes de un equipo
de trabajo virtual?, como una primera fase que permita sentar las bases de investigaciones futuras
para poder desarrollar estas competencias y orientar el rendimiento de los equipos hacia un alto

desempefio.

1.3.  Proposito de la Investigacion

Contribuir con el sector de la construccion colombiana al facilitar una guia conceptual que
permita identificar el estado de las competencias personales de sus equipos de trabajo virtuales
que estén en proyectos actualmente o planeados a futuro, generando asi, una base conceptual para
modificar o crear estrategias de mejoramiento en cuanto a las dindmicas personales, la percepcion
de lideres frente al rendimiento de los integrantes del equipo, entre otros maltiples factores que se
podrian llegar a detectar y mejorar posterior a la implementacion de la guia. En la tabla 1 se detalla
el aporte del proyecto con los propoésitos particulares de las organizaciones identificadas como
parte de la investigacion.

Tabla 1.
Contribucién del proyecto
Aporte del proyecto Propdsito Organizacion
Ampliar, con orientacion a los equipos
virtuales, el reconocimiento de las ) ) o || ESCUELA
N ) Incluir un componente investigativo i/ COLOMBIANA
habilidades y competencias personales que y | DE INGENIERIA
enfocado a la solucién de problemas 111 JULIO GARAVITO

deben tener los integrantes de equipos de ) ] L
particulares mediante la apropiacion de

proyectos por medio de la recopilacion y o ] Programa — Maestria en
L . conocimiento en el &rea de desarrollo y )
referenciacion de expertos con amplio ) Desarrollo y Gerencia Integral de
o o . . gerencia de proyectos.
bagaje investigativo en equipos de trabajo Proyectos.

que funcionan bajo modalidad virtual.
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Contribuir con informacién que permita
identificar las capacidades del trabajo en
equipos virtuales, aplicando al
reconocimiento de las competencias
personales relevantes en entornos
virtuales, por medio del disefio de una guia
conceptual, sentando las bases para
futuras investigaciones que permitan
desarrollar las competencias personales
con el objetivo de mejorar la gestion de los
proyectos.

Desarrollar las competencias del talento
humano, gestionando planes, programas y
proyectos que contribuyan a mejorar su
calidad de vida para el cumplimiento de
la mision, visién y objetivos estratégicos

bajo la normatividad vigente.

GOTA

MEJOR
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il
ALcALDIWAYOR
'0EB0GOTAOLC.

idu
MOVILIDAD

Instituto de Desarrollo Urbano

Fortalecer la comunicacion estratégica
con las partes interesadas, asegurando que
los mecanismos aporten valor y se
encuentren articulados con el quehacer

gremial.

CANMACOL
CAMARA COLOMBIANA
DE LA CONSTRUCCION

En nuestra organizacion entendemos que
nuestras acciones trascienden para
construir un mejor mafiana, por eso
atraemos, desarrollamos y motivamos el
mejor talento, con el fin de maximizar

nuestra capacidad de transformacion.

0

ARGOS

1.4.  Antecedentes de la Investigacion

El interés en desarrollar literatura e investigaciones enfocadas a equipos virtuales ha

crecido considerablemente en los dltimos 5 afios, destacando el 2016 como el afio en el que se

realiz6 el mayor numero de publicaciones relacionadas con resultados de investigaciones en el

ambito de equipos virtuales, lo cual se ha mantenido constante hasta la actualidad (Garro Abarca,

Rus Arias, & Palos Sanchez, 2020).

Es importante resaltar, el interés de los paises en invertir esfuerzos enfocados a equipos

virtuales con el propoésito de estudiar los factores que inciden en el rendimiento en esta nueva

forma de trabajo. Garro et al, (2020), presentan la tabla 2, que contiene el nimero de publicaciones

relacionadas a investigaciones de equipos virtuales, discriminadas por paises.

Tabla 2.
Elaboracion con Vosviewer y Scopus
Pais Documentos %s/Total
Estados Unidos 953 42.89 %
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Reino Unido 247 1112 %
Alemania 194 8.73%
China 138 6.21 %
Francia 136 6.12 %
Canada 122 5.49 %
Italia 121 5.45%
Espafia 109 4.91 %
Australia 108 4.86 %
Brasil 94 4.23%
Total 2.222 100 %

Nota. Fuente: Garro et al. (2020).

De lo anterior es conveniente destacar a Brasil como el Unico pais de Latinoamérica que
presenta literatura sobre equipos virtuales, con una participacion del 4.23 %. Lo cual es consistente
con lo planteado por Gardella et al., donde el porcentaje de empleados que ejerce el teletrabajo y
el trabajo mavil varia del 20% de media en los EE. UU., al 19% en la india en la economia formal,
a solo un 2% en Argentina, Chile y Uruguay (Gardella & Verino, 2017), como ejemplos de
referencia en la region y como reflejo del comportamiento de la tendencia del teletrabajo y del

desarrollo de equipos virtuales en Latinoamérica.

De la misma publicacién la Vicerrectoria de Planificacion (2019) presenta la siguiente

cronologia relacionada con la evolucidn del teletrabajo:

- En el 2006, Espafia inicio el Plan Concilia para regular e impulsar el teletrabajo en la
administracion publica.

- Enel 2008, Colombia expide la Ley de teletrabajo (Ley 1221 del 2008), que define y regula
esta modalidad laboral en este pais.

- Enel 2010, el Congreso de Estados Unidos, expide la Ley de mejora del teletrabajo para
impulsar y regular esta tendencia en la administracion.

- En mayo de 2012, el presidente Juan Manuel Santos, firma el Decreto (0884 del 2012)
reglamentario de la Ley de teletrabajo, dando nacimiento a la comision asesora del

teletrabajo.
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- EnJulio de 2012, se realizo la primera Feria Internacional de Teletrabajo en Bogota, y 4
meses después en la ciudad de Medellin fue lanzado el libro blanco de teletrabajo; una guia
para implementar este modelo en las empresas.

- EnJulio de 2014, se llevo a cabo la segunda Feria Internacional de Teletrabajo con mas de
3.000 asistentes, 11 paises invitados en donde se realizo la primera rueda virtual de empleo.

- Enel afo 2015, el teletrabajo es llevado a privados de libertad con el objetivo de brindar
maés oportunidades a la comunidad.

- Enelafio 2021, el Congreso de Colombia expide la Ley 2088 de 2021 por medio de la cual

se regula el trabajo en casa y se dictan otras disposiciones.

Ahora bien, fundamentado en el articulo publicado por la Vicerrectoria de planeacion de la
Universidad Estatal de Costa Rica, se expone que el teletrabajo se concibié como una modalidad
de trabajo desde hace mas de 40 afios, luego de que el cientifico Jack Nilles de la Nasa, se dio la
tarea de analizar cual era la opcion de contribuir a la crisis petrolera que estaba viviendo Estados
Unidos (1973), donde el objetivo principal era disminuir los problemas de transporte y polucion

al reducir el traslado de sus trabajadores hacia sus oficinas.

1.4.1. Definicion Equipo de Trabajo Virtual

Existen muchas definiciones sobre equipos virtuales desarrolladas por diferentes autores.
Zofi define que “Un equipo virtual, ya sea al otro lado de la calle o al otro lado del mundo, es un
equipo cuyos miembros trabajan juntos simultaneamente para un propésito comun, mientras estan
fisicamente separados” (Zofi, 2011). Segun Ebrahim los equipos virtuales se definen por 4
aspectos. Por la: “1. Dispersion geografica en diferentes zonas horarias, 2. Impulsado por un
propdsito en comun, 3. Habilitado por tecnologias de la comunicacion y 4. Involucrado en la

colaboracion transfronteriza” (Ebrahim, Ahmed, & Taha, 2009).

Adicionalmente Ebrahim, Watkins establece los 10 principios basicos para hacer que los

equipos virtuales funcionen. Estos son:
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Reune al equipo fisicamente temprano.

Aclarar tareas y procesos, no solo metas y roles.
Comprometerse con una carta de comunicacion®.
Aprovecha las mejores tecnologias de comunicacion.
Construye un equipo con ritmo®.
Acordar un idioma compartido.
Crear un “enfriador de agua virtual’”.

Aclarar y hacer un seguimiento de los compromisos.

© 0 N o g bk~ w b

Fomentar el liderazgo compartido.

-
©

No te olvides del 1:1 (valor del tiempo uno a uno)®.

Watkins establece estos 10 principios como una lista de comprobacion para diagnosticar y
controlar el equipo virtual de proyecto y ayuda a identificar y priorizar lo que se debe hacer en las
primeras etapas. No obstante, plantea principios debatibles como la necesidad de reunir el equipo
de manera presencial a pesar de tratarse de estrategias para equipos virtuales, adicionalmente,
propone técnicas para alcanzar un “ritmo” en el trabajo del equipo virtual, como lo son reuniones
regulares (idealmente el mismo dia y hora cada semana), establecer y compartir la agenda de las

reuniones por adelantado y tener acuerdos claros sobre la comunicacion y el manejo de los tiempos.

Ademas, expone interacciones informales para reforzar los vinculos sociales entre los
miembros del equipo virtual, al referirse a la metafora del “enfriador de agua virtual”; y finalmente,

aclara que la gestion del rendimiento individual de los lideres y las interacciones de coaching

3 Carta de comunicacién [Communication charter]: Documento formal que describe los métodos de comunicacion
preferidos de su equipo. Ayuda a reducir los mensajes innecesarios, ahorra tiempo a las personas y mejora el
enfoque y la eficiencia de la comunicacion en el equipo.

4 Construir un equipo con ritmo: El ritmo es el patrén repetible y predecible que no solo brinda comodidad fisica
sino también emocional y mental. Consiste en construir relaciones genuinas con los miembros del equipo, divertirse
con ellos, comprender como les gusta trabajar e identificar lo que es importante para ellos.

5 Enfriador de agua virtual: hace referencia de espacios de conversacidn sin ningtin objetivo puntual al de intercambiar
ideas. Haciendo un espacio similar al que se tenia de forma presencial cuando se encontraban en pasillos o cafeteria.
61:1: Actividad individual que involucra a dos personas hablando directamente, generalmente con una ensafiando o
dando informacidn a la otra.



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 31

[entrenamiento] con los miembros de su equipo son una parte fundamental para hacer que

cualquier equipo funcione, la interaccion 1:1 (Watkins, 2013).

1.5.  Objetivos

En relacion con los antecedentes, justificacion y propdsito del proyecto, se definen los

siguientes objetivos.

1.5.1. Objetivo General.

Elaborar una guia conceptual para identificar el estado de las competencias personales de

equipos de trabajo virtuales en proyectos de PYMES del sector construccién en Colombia.

1.5.2. Objetivos Especificos.

- ldentificar las competencias personales y modelos orientados a la medicién y aplicacion a
equipos de trabajo virtuales.

- Caracterizar las empresas PYMES en el sector de la construccion en Colombia.

- Proponer los criterios que orienten al reconocimiento de las competencias personales
aplicables a equipos de trabajo virtuales.

- Elaborar una guia conceptual para identificar el estado de las competencias personales de
equipos de trabajo virtuales.

- Realizar la verificacion’ de la guia a través de juicio de expertos.

" Los criterios de verificacion que se pretende exponer ante el juicio de expertos en el tema de trabajo de equipo
virtuales en proyectos son de calidad. El primero es la validez, refiriéndose a “los items o aspectos elegidos para la
elaboracion del instrumento de medicion son indicadores de lo que se pretende medir; la valoracion de los expertos es
cualitativa pues deben juzgar la capacidad de este para evaluar todas las dimensiones que deseamos medir” (Arribas,
2004:27) citado por (Rojas, 2015). El segundo criterio es la fiabilidad, “se define como el grado con el que un
instrumento mide con precision y descarta el error, y lo hace a través de la consistencia, la estabilidad temporal y el
acuerdo entre los expertos” (Rojas, 2015).



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 32

1.6.  Conclusiones Capitulo |

Siguiendo el objetivo propuesto por Sampieri et al. (2014), en el proposito de este primer

capitulo, perfilar la investigacion, se concluye lo siguiente:

Se dio claridad y orden a los apartados pertinentes para el desarrollo de esta investigacion,
delimitados inicialmente por los objetivos especificos. Adicionalmente se halla una orientacion
frente a las teorias y autores que se debian investigar para sustentar las dos variables detectadas
dentro de este primer apartado (equipos virtuales y competencias personales) y las cuales se
desarrollaran de forma paulatina en el capitulo I1.

La variable uno (1) los equipos de trabajo virtuales en proyectos, variable que trae a
colacion otros términos de importancia conceptual y tedrica como: las organizaciones

tradicionales, los tipos de cultura organizacional y las organizaciones desde el punto virtual.

La variable dos (2) son las competencias, que a su vez trae variedad de aristas a teorizar y
conceptualizar, todas estas enfocadas a sustentar y entender principalmente las competencias
personales.

Con la documentacion tedrica de estas dos variables se pretende alcanzar el objetivo
general, el disefio de la guia conceptual que permita identificar precisamente el estado de las
competencias personales que caracteriza a un equipo de trabajo virtual y que permita dar una o
varias alternativas de solucion a la problematica planteada frente al bajo rendimiento de equipos

de trabajo virtuales de proyectos en las PYMES del sector de la construccién en Colombia.
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Capitulo 1. Marco Tedrico

2. Contextualizaciéon

En las investigaciones es utilizado el desarrollo del marco tedrico para sintetizar dos items.
El primero, es el proceso; aqui se abarca el conocimiento existente y la disponibilidad que pueda
ser el fundamento del planteamiento del problema a investigar. EI segundo, es el producto;

asociado en el objetivo especifico del estudio.

Parafraseando a Sampieri et al (2014), una vez identificado los objetivos y la pregunta de
investigacion el siguiente paso consiste en la sustentacion teorica del estudio; esto implica el
andlisis de teorias, conceptos, investigaciones previas, asi como, antecedentes que enmarquen el
presente trabajo. Como producto de este proceso se espera obtener la perspectiva teorica,
proporcionando una visién sobre donde se sitla el planteamiento propuesto dentro del campo de

conocimiento en el cual se encuentra esta investigacion.
2.1. Cultura Organizacional
2.1.1. Definicion.

La cultura organizacional establece la personalidad que debe tener una empresa o equipo
de trabajo. Lee (2014), define la cultura organizacional como:

Un sistema de significado compartido por los miembros de una organizacion y es
importante para caracterizar la identidad de la organizacion. Independientemente de las diferencias
culturales derivadas de, por ejemplo, la nacionalidad o la ubicacion geografica, las culturas
organizativas varian segln los supuestos y creencias fundamentales de la organizacion real en la
que trabajan los miembros del equipo. Los valores compartidos por los individuos del grupo y los

patrones de comportamiento dan forma a la cultura de la organizacion. La cultura organizacional
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proporciona las normas, estandares, valores y comportamientos para aquellos dentro de la
organizacion. Al definir la identidad de la organizacion, la cultura organizacional también
establece la membresia de aquellos en la organizacién y un compromiso con el grupo como un
todo (Lee, 2014, pag. 109).

De acuerdo con Lee, la cultura es un tema de gran importancia para fortalecer el sentido de
pertenecia en los integrantes de una organizacion, siendo este, el ambiente formado por habitos
definidos y seguidos “generacion por generacion”, haciendo referencia a los patrones que los
nuevos integrantes imitaran. Este aspecto (de la cultura) deberia seguir trasmitiéndose en los
equipos virtuales, donde se podrian crear unas précticas digitales que den cuenta de la
organizacion, esto quiere decir, generar habitos que ayuden a sentir cercania y pertenencia con la
empresa, como saludar de forma “especial” cuando se conectan en linea, recordar la vision, mision
de la organizacion, entre otros aspectos que puedan sumar a que los integrantes se sientan parte de

un mismo proposito empresarial, formando asi una identidad.

2.1.2. Tipos de Cultura Organizacional.

Kerzner (2006), reconoce varios tipos de culturas de gestién de proyectos: estan las
cooperativas, las aisladas, las competitivas, las no cooperativas y las fragmentadas. Donde explica
que la comprensién de un entorno cultural de gestion de proyectos negativo o positivo es
importante para gestionar proyectos exitosos. Algunas organizaciones exhiben culturas de gestion
de proyectos aisladas donde las unidades funcionales desarrollan sus propias metodologias de
gestion de proyectos y algunas de estas culturas aisladas también muestran atributos de cultura
competitiva. Las culturas aisladas pueden causar desalineacion de proyectos y resultar en fallas
durante los procesos de ejecucion, monitoreo y control. Los gerentes de proyectos en culturas
fragmentadas y no cooperativas como estas enfrentan los dificiles desafios de los recursos
limitados, la duplicacién de esfuerzos y la falta de flexibilidad interfuncional. Es importante, que

los gerentes de proyectos comprendan el entorno cultural interno de la administracion de proyectos
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e intenten trabajar en torno a él, sin él o con €l para garantizar proyectos exitosos, especialmente

si los proyectos se administran virtualmente.

2.1.3. Cultura Organizacional en Entornos Virtuales.

Los factores involucrados en la cultura organizacional son fundamentales y generan
trascendencia en entornos virtuales; la definicion del propdsito, los valores y objetivos, la vision
del equipo, las normas y reglamentos de diversidad e inclusion, el respeto y la confianza; todos
son factores que se deben gestionar en equipos de proyectos que funcionan de manera virtual. Para
sustentar lo anterior, Lee afirma que, los gerentes de proyectos experimentados en equipos eficaces
virtuales manifiestan que se “requiere una s6lida comprension de la cultura del equipo y utilizar
esa comprension para gestionar diferentes situaciones de proyectos” (Lee, 2014, pag. 110) y asi,
desarrollar la cultura organizacional dentro de los equipos virtuales. En este caso, el gerente debe
motivar al equipo a disefiar su propia vision del proyecto en especifico, definir las estrategias y
escribir sus declaraciones de misién y vision dentro del equipo. Bajo esta premisa, se podra
conocer el panorama de cada engranaje, encaminando el equipo como una unidad al desarrollar la
estructura de desglose del trabajo y los planes de comunicacion, riesgo y calidad. EI gerente del

proyecto virtual ayudara a construir las relaciones que se requieran.

2.2. Competencias en Equipos de Proyectos

2.2.1. Definicién.

Los integrantes de un equipo de proyectos, desde la gerencia hasta cada uno de los
miembros de la organizacion, deben tener ciertas habilidades personales, experiencia y una serie
de aptitudes, rasgos de personalidad y actitudes para lograr ser competentes, permitiéndoles
sobresalir en un equipo de trabajo. Tal cual lo determina el profesor McClelland, refiriendo que la
combinacion de esos conocimientos (habilidades en actitudes, rasgos y aptitudes), cuando son

implementados en el area profesional del individuo, generan un buen estandar de desempefio y de
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competencias, definiendo estas ultimas como las “subyacentes en una persona que estan
causalmente relacionadas con los comportamientos y la accidon exitosa en su actividad profesional”
(McClelland, 1987). Esta misma linea conceptual la sigue Lee (2014), quien define las
competencias como “las habilidades o cualidades de estar adecuadamente o bien calificado para
una tarea especifica”. Las competencias son un conjunto de habilidades, conocimientos y destrezas
relacionadas que permiten a una persona actuar con eficacia en una amplia variedad de situaciones.
La lista de competencias necesarias para que un gerente de proyecto tenga éxito es completa y
extensa. Esto mismo refiere Levy-Leboyer (1997), sefialando que esa lista, es compuesta por
diversos comportamientos que resaltan mas en unas personas que en otras, permitiendo que se
vean mas eficaces ante una determinada situacién, lo que ayuda a llevarlas a lograr las metas
profesionales que se habian fijado (Charria Ortiz, Sarsosa Prowesk, Uribe Rodriguez, Ldpez
Lesmes, & Arenas Ortiz, 2011).

En el mismo sentido, la actualizacion de la Guia del PMBOK ® - Séptima edicion,
relaciona las competencias con el compromiso adquirido por los integrantes de un equipo;
definiendo el término competencia como la combinacion de habilidad, conocimiento y destreza,
mientras que el compromiso se refiere a la confianza y motivacion que los integrantes desarrollan
de forma individual. En este sentido, la Guia enfatiza en la necesidad de desarrollar las
competencias y el compromiso de manera simultanea, resultando en lo que define como “liderazgo
situacional”, al evolucionar los estilos de liderazgo de direccion convencional a estilos de

entrenamiento para satisfacer las necesidades individuales.

Ahora bien, la satisfaccion laboral, se puede identificar como un estado de comodidad con
lo que se hace y obtiene de un trabajo. Gallup es una de las encuestas que se encarga de medir a
nivel mundial los niveles de felicidad reflejados en el trabajo de una persona, siendo este donde se
destina gran parte del tiempo. Se estudia desde la perspectiva de bienestar subjetivo, medido en
diferentes dimensiones, uno de ellos es el estado positivo 0 negativo frente al disfrute con lo que
se hace, el nivel de estrés, las preocupaciones del dia a dia y aspectos puntuales como el

compromiso Y la satisfaccion con su trabajo (De Neve & Ward, 2017).
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2.2.2. Competencias de los Gerentes y Lideres de Equipos de Proyectos.

2.2.2.1. Segun Estandares Internacionales.

Los diferentes estandares internacionales de gerencia de proyectos enfatizan en la
responsabilidad del lider y del equipo de proyectos, mas alla del reconocimiento de las habilidades
técnicas, al reconocimiento de los atributos y las competencias aportar a la consecucion de los
objetivos del proyecto. A continuacion, se enuncian las competencias propuestas por el Project
Management Institute (PMI), el International Project Management Association (IPMA) vy la
Association for Project Management (APM), con las que deben contar los integrantes de un equipo

de proyectos.

- Project Management Institute (PMI)

El PMI, por medio del Marco de Desarrollo de Competencias que debe tener un Director
de Proyectos, propone el Triangulo de Talentos del PMI ® centrandose en tres conjuntos de
habilidades clave: la direccion técnica de proyectos, el liderazgo y la gestion estratégica y de
negocios; enfatizando que el mercado global actual es cada vez mas complicado y competitivo
haciéndose necesario encontrar un equilibrio entre estos tres conjuntos de habilidades, las cuales
plantea, no son suficientes para la direccidn de programas y proyectos, siendo necesario desarrollar

habilidades adicionales de liderazgo e inteligencia de negocios.
- International Project Management Association (IPMA)
El IPMA propone un enfoque mas orientado hacia el universo de competencias

individuales a promover en equipos de proyectos, subdividiendo en tres areas: (1) competencias

de préactica, (2) competencias de perspectiva y (3) competencias personales. Tomando como
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referencia esta Ultima clasificacion, las cuales la IPMA enumera las competencias pertenecientes

a lo social e interpersonal asi:

« Auto reflexion y autogestion

» Integridad personal y confiabilidad
« Comunicacion personal

« Relacionamiento y compromiso

« Liderazgo

» Trabajo en equipo

» Conflictos y crisis

« Negociacion

« QOrientacion al resultado

- Association for Project Management (APM)

La APM enfoca las competencias personales a partir de la experiencia y conocimiento de
la organizacion ejecutora de proyectos y del ciclo de vida del proyecto, siempre y cuando estas
organizaciones tengan una estructura definida para la operacion del negocio y la gerencia del

proyecto; por lo que se establecen las competencias con las que debe contar esa gerencia:

« Comunicacion

« Trabajo en equipo

« Liderazgo

« Gestion del conflicto

* Negociacion

» Gestion del recurso humano

« Caracteristicas comportamentales
« Aprendizaje y desarrollo

» Profesionalismo y ética



TRABAJO DE GRADO — GUIA CONCEPTUAL 39

2.2.2.2. Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos.

- La Guia del PMBOK ® - Sexta edicién

Como herramienta y técnica del proceso, “Controlar los recursos”, relaciona las habilidades
interpersonales y de equipo o “habilidades blandas” con las competencias personales que debe
desarrollar el director de proyectos, haciendo especial enfoque en dos habilidades especificas: (1)
Negociacion, para lograr obtener un beneficio a partir de la gestion de recursos e (2) Influencia,
como ayuda para resolver problemas y obtener recursos necesarios de manera oportuna. De igual
manera, se identifican las habilidades interpersonales que debe desarrollar el director del proyecto,

entre otras:

« Liderazgo

« Trabajo en equipo

« Motivacion

« Comunicacion

* Influencia

« Toma de decisiones

« Conocimientos de politica y cultura
« Negociacion

« Facilitacion

« Gestion de conflictos

 Proporcionar orientacion
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- Guiadel PMBOK ® - Séptima edicion

En la actualizacion de la guia se reconoce que se deben aplicar una serie de habilidades
interpersonales especificas dentro de las habilidades de liderazgo que se deben desarrollar dentro

del Dominio de desempefio del equipo:

« Inteligencia emocional (se identifican cuatro areas de definicion: auto conciencia, auto
gestion, conciencia y habilidades sociales)
» Toma de decisiones

« Gestion de conflictos

En estas Ultimas se identifican cuatro enfoques para evitar que los conflictos escalen: el
primero en la comunicacion abierta y respetuosa, el segundo en los problemas y no en las personas,
el tercero en el presente — futuro y no en el pasado y el cuarto en la basqueda de alternativas

conjuntas.

2.3. Habilidades Fundamentales en el Desarrollo de Equipos de Proyectos

Tanto en equipos de proyectos convencionales, como en equipos geo dispersos deben
existir habilidades que, si bien, no hacen parte del universo de competencias personales propuestos
por los autores consultados, Lee (2014) propone que deben existir cualidades comunes de los
miembros del equipo de trabajo y deben promoverse durante la integracién del grupo y su
desarrollo. Para lograr esto, es necesario fundamentar el desarrollo de las competencias personales
del equipo en la confianza y la cohesion entre los integrantes (Lee, 2014). Se plantea entonces

definiciones de estas competencias vistos desde la perspectiva tedrica de varios autores.



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 41

2.3.1. Confianza.

Lee (2014), menciona que las complicaciones del tiempo, la cultura y la distancia pueden
afectar en gran medida la construccion de relaciones y la confianza en un equipo virtual. El gerente
de proyecto coloca las bases para la confianza en el equipo virtual al brindar comunicaciones claras
a través de una conducta ética y al demostrar comportamientos consistentes y una actitud positiva.
La confianza se puede romper facilmente. Generar confianza y mantenerla requiere muchos

comportamientos, todos importantes para que el gerente del proyecto los demuestre.

Segin Raymond y Carin (2019), la confianza se define como un estado psicoldgico
compartido en equipo o a ese acercamiento que sostiene un equipo unido y cohesionado, para ello,
los miembros del equipo deben confiar no solo en sus compafieros, sino también en su lider y en

la organizacion para ser eficaz, especialmente cuando se esta trabajando en un entorno virtual.

Ademas, la confianza de un equipo conlleva a comportamientos, como saludar a cada uno
de los integrantes y mostrar interés sobre su bienestar personal y profesional, asi mismo, permite
que todos los participantes del equipo se integren en la toma de decisiones, con eso, se desarrolla
un comportamiento de iniciativa a cada colaborador y genera diversos puntos de vista respecto a
cualquier situacién, potencializando que cada miembro del equipo obtenga nuevas perspectivas y
experiencias enriquecedoras, por esta razén, es importante que los miembros del equipo compartan
sus experiencias con sus comparieros para mantener esa confianza necesaria en el desarrollo de un
proyecto y de esta manera, desarrollar un desempefio competente, integro y una preocupacion por
cada uno de los miembros para que los objetivos del proyecto y del equipo se cumplan. (Duarte &
Tennant Snyder, 2006).

Para entender mejor la confianza, se referencia el concepto de Robert Shaw, el cual cred el
concepto de un radio de confianza analogo al ojo humano asimilando la luz. Consiste que cuando
el ojo humano capta la luz, la pupila se expande y entre mas luz entra en el ojo, la pupila se vuelve

mas grande en relacidn con el iris. Esto quiere decir, que la confianza de una persona se relaciona
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a la luz, ya que al aumentar ese radio de confianza la persona acepta a los miembros del equipo,
lideres, socios y patrocinadores facilitando el trabajo de un equipo (Duarte & Tennant Snyder,
2006).

Adicionalmente Gignac (2005), menciona que cuando la confianza de un equipo existe en
un grupo de personas, colaboradores o comparieros involucrados en un equipo de alto rendimiento,
trabajan de buena fe, y que respecto a los compromisos individuales explicitos o implicitos son

honestos y se desarrollan de manera que no afecten a los demas.

En un ecosistema virtual, la confianza afecta los dominios del trabajo, equipo, organizacion
y tecnologia, que actan como un catalizador para la colaboracion que, impulsa el rendimiento del
equipo virtual. Sin embargo, esta sinergia se debe desarrollar teniendo en cuenta un constructo de
confianza por parte de la organizacion y a su vez, los miembros de los equipos de proyectos
virtuales comprendan y crean en el constructo que tiene la organizacion; para ello, se debe tener

en cuenta la competencia de la comunicacion, la cual debe ser eficiente y eficaz (Gignac, 2005).

2.3.2. Cohesion.

La cohesion se define como la solidaridad o la fuerza del grupo; si un equipo tiene una
buena cohesidn, los miembros del equipo seguiran la direccion de equipo, lo que conlleva a una
mejor eficiencia (Raymond & Carin, 2019).

Lee (2014), resalta que es necesario desarrollar estrategias y actividades de construccion
de relaciones para el equipo. En el equipo compartido, los miembros comparten las ventajas de las
sefiales no verbales, las oportunidades para las interacciones cara a cara y las actividades sociales.
Construir relaciones en equipos virtuales requiere desarrollar una presencia social para los

miembros del equipo y oportunidades para actividades de formacion de equipos.
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El enfoque de cualquier actividad de formacion de equipos debe ser, generar confianza,
fomentar la comunicacion y estimular la comprension de las multiples culturas dentro del equipo.
Esta, debe ser divertida y brindar oportunidades de interaccion social para los miembros del equipo
virtual. Las actividades de formacion de equipos deben modificarse significativamente para que
tengan éxito en el entorno del equipo virtual. Los juegos se pueden ejecutar electronicamente
mediante salas de chat o videoconferencias. Se encuentran disponibles libros e informacion sobre
juegos, iniciadores de reuniones y actividades que utilizan redes sociales, teléfonos inteligentes,

GPS, tabletas y otras tecnologias para ayudar a estimular ideas para el gerente de proyecto virtual.

Fortalezas del Equipo para Alcanzar la Cohesion:

A partir de la importancia de alcanzar la cohesion dentro del equipo de proyectos,
Woodcock y Francis (2008) plantean los siguientes cambios de comportamiento que se deben
fortalecer:

« Clima abierto: Para entender este comportamiento, es necesario estar atentos al universo
de posibilidades incluidos en el clima del equipo; las discusiones, las expresiones, las ideas,
los puntos de vista, el intercambio de opiniones, los sentimientos, las reacciones; todas
hacen parte del dia a dia de la interaccion de un equipo de proyectos. En un equipo con
clima abierto se respeta y valora los pensamientos, ideas, propuestas y puntos de vista de
todos los miembros y se confrontan de manera constructiva. Un equipo con clima abierto,
entendiendo que la diferencia entre los puntos de vista son una fuente invaluable de
estimulacién que conllevara a la creacion de alianzas y fortalecimiento de relaciones
interpersonales.

» Reuniones de equipo eficaces: Las reuniones proporcionan los espacios para discutir los
temas mas relevantes, atacarlos y resolverlos. Una reunion inefectiva tiene tantas
afectaciones, que en muchas ocasiones no llegan a ser ponderadas. Una reunién sin un
propdsito claro, sin organizacion, sin moderacion acarreara en tiempo y esfuerzo perdido,

lo que se traduce en la perdida de interés por los miembros del equipo en llevar a cabo
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reuniones. Restaurar esa confianza en la productividad de las reuniones requiere esfuerzos
adicionales para demostrar que se trata de una oportunidad para hacer contribuciones y
explorar los problemas de manera eficiente. Una vez que se alcanza esta sinergia
compartida por el equipo, las reuniones aseguran que las decisiones se entiendan
claramente y se identifiquen las responsabilidades para la accion.

Relaciones cooperativas: Las relaciones efectivas parten de la confianza entre los
miembros y la tendencia a la ayuda mutua; estas relaciones generan entendimiento a los
puntos de vista de los demaés. La racionalidad en la toma de decisiones es una consecuencia
de las relaciones cooperativas que evitan caer en juegos de poder entre los miembros.
Promoviendo la contribucién de informacion aportada de manera objetiva por cada uno de
ellos. Caso contrario, seria promover la asignacion de calificativos de manera individual
generando un desequilibrio en la estructura cooperativa del grupo de trabajo.

Liderazgo apropiado del equipo: La eficacia del equipo requiere de un liderazgo que
determine la direccion y operacién del negocio, utilizando el equipo como un instrumento;
sin embargo, esto no implica que las decisiones se tomen de manera consensuada entre
todos los miembros; mas importante que esto, es que el lider del equipo tenga un estilo
flexible y promueva la participacion del equipo y la generacion de iniciativas, solamente
interviniendo cuando su nivel de autoridad sea requerido. Este ambiente colaborativo es
promovido por el lider por medio del ejemplo, no solo de palabra, sino, mostrando valores
claros, comportamientos coherentes y proporcionando la cantidad adecuada de direccion y
apoyo a cada miembro del equipo. El proposito del liderazgo es construir un equipo que
aporte valor por medio del desarrollo de las habilidades propias de cada uno de sus
miembros y logre la combinacion correcta de estas habilidades para direccionar al equipo
hacia el éxito.

Alta creatividad: Un mundo desafiante con grandes desarrollos tecnologicos requiere
equipos de proyectos con alta creatividad y con la capacidad de aprovechar las
oportunidades de manera disruptiva, respondiendo con formas innovadores de pensamiento
a las amenazas asociadas a los pensamientos tradicionales, la sociedad, los factores

economicos, la politica, los clientes y la competencia. La creatividad implica la apertura a
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los riesgos, el cuestionamiento propio, la aplicacion de practicas poco convencionales y la
aceptacion al fracaso.

« Al mando: EI empoderamiento del equipo es vital para alcanzar la cohesion; se debe
entender que el curso del negocio lo determina el equipo, disefiando la estrategia y
comprometiendose con los recursos y desarrollos; de lo contrario, no existe control sobre
las decisiones, llevando a la fragmentacién y resistencia al cambio. Para evitar esto, la
informacion debe fluir hacia todos los niveles para garantizar que los problemas
potenciales se detecten rapidamente. El gran desafio que tienen los equipos de proyectos
es superar las barreras del cambio generadas por los viejos habitos de pensamiento,
percepciones rigidas y las ideas arraigadas de las empresas. Un ejemplo de ello, son las
formas de gestionar y procesar la informacion frente a una tarea que ya venian
desarrollando bajo un método de comunicacion apalancado por medio de un formato fisico
o de forma verbal (ejemplo; inventario, informe de avance de tareas) y ahora, la adaptacion
de plasmar las tareas diarias por medio de una aplicacién o programa digital, que permite

evidenciar su rendimiento diario, no solo para sus supervisores, Sino para sus compareros.

2.4. Factores que Generaron el Movimiento de Proyectos Tradicionales a Proyectos

Virtuales

En la gerencia moderna de proyectos, cada vez méas organizaciones se inclinan hacia la
modalidad virtual para gestionar sus equipos de trabajo. Segin Lee (2014), las ventajas de
incursionar en la virtualidad estan asociadas al aprovechamiento de recursos, ya que se disminuyen
gastos en la necesidad de reubicar a los empleados, menos costos en bienes raices, eliminacion de
viajes y gastos de oficina fisica. Ademas, promueve el trabajo en equipo, asi como, el

aprovechamiento del tiempo cuando se presentan diferentes zonas horarias.

Estos beneficios se ven reflejados en la tendencia actual de las organizaciones, ya que, “el
82% de las 100 mejores empresas para trabajar de la revista Fortune adoptan el trabajo virtual y se

respaldan en las politicas de la labor digital. A medida que las organizaciones obtienen menos
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costos generales y una reduccion en la huella de carbono, los miembros de su equipo virtual
demuestran una mayor productividad, una mejor salud y bienestar, una reduccion del ausentismo
(una reduccidn de 3.7 dias por afio en promedio), tasas de retencion mas altas y un menor nimero

de accidentes en el sitio” (Sheridan, 2012).

“Las organizaciones que no utilizan un equipo virtual de una manera eficaz estan luchando contra

una batalla en un entorno global competitivo y cambiante” (Duarte & Tennant Snyder, 2006).

2.5. Equipos Virtuales

2.5.1. Definicién.

En el presente apartado, se busca contextualizar y definir el equipo de proyecto en un
entorno virtual. En este sentido, se enfocara en diferentes definiciones basadas en investigaciones

previas realizadas por autores con experticia en esta area de conocimiento.

Partiendo de un concepto general, Reymond y Carin (2019) establecen que un equipo
virtual se caracteriza por la dispersién geogréfica de los miembros del equipo que dependen de un
alcance limitado de una comunicacion cara a cara, haciendo un trabajo comin con un producto

compartido o los objetivos del proyecto.

Asi mismo, la Guia del PMBOK ® - Sexta edicion establece dentro de su &rea de
conocimiento “Gestion de Recursos del Proyecto” y en el grupo de proceso “Ejecucion”, el proceso
“Desarrollar el Equipo”, el cual nos propone las herramientas y técnicas para mejorar las
competencias, la interaccion y el ambiente general de los miembros del equipo para lograr un
mejor desempeio del proyecto. A su vez, la Guia establece el beneficio de “colocar a varios o a
todos los miembros mas activos del equipo del proyecto en la misma ubicacion fisica para mejorar
su capacidad de desempefiarse en equipos” (Project Management Institute, Inc., 2017, pag. 340);

no obstante, también reconoce los beneficios que puede aportar el uso de equipos virtuales, “tales
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como la utilizacion de recursos més expertos, costos reducidos, menor nimero de viajes y gastos
de reubicacion, asi como la proximidad de los miembros del equipo a proveedores, clientes y otros

interesados claves” (Project Management Institute, Inc., 2017, pag. 340).

Ahora bien, en la actualizacion de la Guia del PMBOK ® - Séptima edicion caracteriza a
los equipos de proyectos distribuidos dentro del capitulo “Estilos de Liderazgo Personalizados” de
su escrito, enfocando a los equipos virtuales de acuerdo con las necesidades especificas de este
tipo de equipos, identificando el desafio que representa alcanzar un equilibrio en el nivel de la
colaboracion entre los miembros de un equipo virtual, haciendo hincapié en la importancia de

utilizar la tecnologia para impulsar y mejorar la comunicacion.

Entrando en detalle, los equipos virtuales pueden definirse a nivel organizacional, como
modelos matriciales, de informes virtuales o extendidos. En un equipo matricial, las personas estan
constantemente relacionadas entre si y tienen mdultiples lineas jerarquicas y objetivos en
competencia. En los equipos de informes virtuales, las personas pueden pasar solo una parte de su
tiempo trabajando en el equipo y son miembros de varios equipos. En equipos extendidos, el
equipo puede incluir clientes, proveedores o socios fuera de la organizacién que necesitan

colaborar de manera efectiva (Lee, 2014).

Ahora bien, si se quiere enfocar el funcionamiento de un equipo virtual de proyectos, es
acertado referirse a la investigacion de Friedrich (2017), quien enfatiza que muchos autores han
otorgado su propia definicion de equipos virtuales, como lo hicieron Zofi (2012) y Ebrahim (2009);
definiciones que aplican tanto a equipos situados a una calle de distancia como a equipos con
operaciones globalmente constituidas. Esta situacion genera que el equipo pueda estar conformado
por una mezcla cultural, generando una heterogeneidad particular de equipos virtuales. En este
sentido, Friedrich (2017) afirma que, equipos con estas caracteristicas pueden tender a olvidar el

propdsito comun de los proyectos para los cuales fueron constituidos.
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Por este motivo, los equipos de proyectos deben mantener siempre el enfoque en la
importancia de los objetivos comunes y garantizar que el compromiso de los miembros del equipo
este orientado hacia el éxito. Bajo esta premisa, Friedrich (2017), fundamentado en su experiencia,
afirma que los equipos comprometidos creen en si mismos y muestran mejoras en el desempefio;
por el contrario, equipos que son demasiado ambiciosos y establecen metas poco realistas, se
conducirén a la desmotivacién. No obstante, no basta con establecer metas para que un equipo
virtual funcione; también es necesario definir tareas y procesos. En correspondencia, Ebrahim
(2009) y Watkins (2013) coinciden en que la definicion de los equipos virtuales debe cumplir con

los siguientes lineamientos:

1. Dispersos geograficamente.

2. Impulsado por un propdsito comun.

3. Habilitado por las tecnologias de la comunicacion.
4. Involucrado en la colaboracion transfronteriza.

5. Trabajar con los mismos procesos de comunicacion

Ahora bien, el desempefio de los equipos de trabajo virtuales debe estar enmarcado por el
alcance de cada uno de los miembros y la importancia de reconocer donde termina la
responsabilidad de un miembro y donde inicia la del otro; para esto, es fundamental reconocer la
importancia de los procesos para que estos puedan evolucionar a lo que Friedrich (2017) define
como “estados emergentes”, los cuales incluyen la confianza, cohesién, comunicacion, liderazgo
y otras caracteristicas que deben tener los equipos virtuales y que deben desarrollarse para alcanzar

el éxito.

2.5.2. Alto Rendimiento en Equipos Virtuales.

Friedrich (2017) establece su posicién diferenciando la definicion de equipo virtual y la

definicion de equipo virtual de alto rendimiento. Como principal factor diferenciador entre ambas
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definiciones se encuentra la comunicacion, ya que, la ausencia de ésta en un equipo virtual tiene

un efecto mayor en su rendimiento que en un equipo coubicado (Daim, 2012).

En equipos de trabajo virtuales de alto rendimiento, el desempefio juega un papel
fundamental. Por lo tanto, debe incluirse en la definicion, ya que sirve como base para deducir
factores criticos de éxito. Esto quiere decir que, para eliminar la brecha entre un equipo virtual
convencional y un equipo orientado hacia el alto rendimiento, se debe enfatizar en el trabajo en
conjunto, estableciendo la importancia de trabajar como unidad y orientado hacia resultados en
comun, esto inhibird el desarrollo del equipo y, por lo tanto, el rendimiento se vera afectado

negativamente.

2.5.3. Tipos de equipos virtuales.

Segln la composicion y finalidad de los equipos virtuales, pueden ser reconocidos por

diferentes tipos. Duarte y Synder (2011) identificaron los siguientes tipos de equipos virtuales:

« Equipos en red: Se definen sin ningin mandato formal. Los miembros tienen un interés
comun en un tema especifico.

« Equipos paralelos: Son similares a los equipos en red. La diferencia clave es una membresia
formal.

» Equipos de desarrollo de proyectos o productos: Son equipos temporales con un objetivo
claro dado por una organizacion.

« Equipos de trabajo funcionales o de produccion: Son equipos permanentes con un
propdsito claro. Se utilizan antes de que el cliente reciba el producto.

« Equipos de servicio: Son equipos permanentes con un propdésito claro. Son usados para
apoyar a los clientes con un producto o servicio entregado.

« Equipos de gestién: Estan distribuidos por todo el mundo y colaboran para un propdsito

comun. Ademas, los miembros del equipo se encuentran en todo el mundo informando a
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los gerentes en diferentes paises y zonas horarias. Los equipos de accion se crean para

resolver un problema especifico con poca antelacion.

El proposito de esta clasificacion es reconocer las complejidades de los equipos y luego
seleccionar enfoques de mejores préacticas o listas de verificacion para avanzar en el desempefio
del equipo. La contribucién de Duarte y Synder a esta clasificacion es la identificacion de

requisitos especificos para diferentes tipos de equipos virtuales.

2.5.4. Liderazgo en Equipos Virtuales.

Las habilidades del lider de un equipo virtual de proyecto difieren a las habilidades de un
lider de un equipo convencional; es decir, en entornos virtuales el lider debe enfocar esfuerzos en
demostrar competencias asociadas a la comunicacién y colaboracion (Duarte & Tennant Snyder,
2006).

Settle-Murphy (2013) comparte la definicion anterior, y a su vez, establece los atributos

que debe tener un lider en equipos virtuales:

« Habilidades de liderazgo: Debe conocer como influenciar sin ser autoritario, estableciendo
credibilidad y acciones orientadas a demostrarlo.

« Habilidades de comunicacion: La comunicacion en entornos virtuales est4 asociada a la
escucha activa de tal manera, que los miembros sientan que estan tomados en cuenta, para
esto el lider debe discernir preferencias en la comunicacion para que cada miembro genere
consciencia sobre su importancia dentro del equipo.

« Comportamiento y actitudes: El lider debe mostrar paciencia ante la ambigliedad y los
cambios constantes, demostrando sensibilidad a la variedad cultural y generacional tipica
de un equipo virtual.

« Habilidades de Coaching [entrenador]: El lider debe reconocer los motivadores para el

equipo, asi como entender que cada miembro es motivado de manera distinta.
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« Habilidades en tecnologia: El lider debe entender el amplio rango de herramientas para la
comunicacion y colaboracion virtual, asi como reconocer como cada una de estas debe ser

efectivamente aplicada a cada objetivo en particular.

“El liderazgo funciona como un sistema en que las personas pueden compartir y rotar el
liderazgo en cada miembro del equipo al igual que los roles de cada persona, de esta manera, se
convierte en un esfuerzo colectivo dentro de un equipo generando empoderamiento” (Raymond &

Carin, 2019).

2.5.5. Perfil de un Colaborador Virtual.

Tradicionalmente, los gerentes o lideres de proyectos no tienen la oportunidad de elegir los
miembros de su equipo. No obstante, bien sea que un lider pueda estructurar su equipo o encargarse
de un grupo existente, si debe reconocer aquellos miembros del equipo que se convierten en

colaboradores y cuéles de ellos necesitaran ayuda para alcanzar esta condicion.

A continuacion, Settle-Murphy (2013) detalla las caracteristicas que debe tener un
colaborador dentro de un equipo de proyectos virtuales y que deben ser reconocidas y

potencializadas por el lider:

« Colaborador habilmente social: Este integrante anhela el contacto con los demas y esta
motivado para mantener conexiones con otros y busca los medios para trascender la
virtualidad ya sea por teléfono, correo electrénico, herramientas de redes sociales, o cara a
cara siempre que puedan. Para alguien que es reacio o introvertido, estos lazos profundos
son casi imposibles de crear y mantener cuando se trabaja desde lejos, ya que los
colaboradores sociales buscan establecer relaciones mas alla de lo laboral.

« Colaborador con autogestion organizativa: Estos integrantes deben estar mas motivados y
disciplinados que en un entorno de presencialidad, porque no tienen a alguien para

recordarles un errante, fecha limite o una accion urgente. Estos colaboradores, tienen que
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establecer sus propias estrategias para organizar los procesos involucrados dentro del
desarrollo de sus responsabilidades.

Colaborador habilmente sincronizado: La capacidad de administrar el tiempo en muchas
dimensiones es una necesidad. Los colaboradores virtuales deben ser expertos en gestionar
sus calendarios y sincronizarlos con otros, en la medida en que las conversaciones y las
reuniones deben estar muy bien orquestadas. Necesitan ser disciplinados y realistas en
cuanto a planificacion de sus propios calendarios asegurandose de encontrar un equilibrio
entre el trabajo y la vida personal.

Colaborador con facilidad tecnoldgica: Deben estar dispuestos a ser capaces de utilizar la
tecnologia como herramienta. Deben estar familiarizados con las herramientas
tecnoldgicas y cuales funcionan mejor en una situacion determinada, generando
comodidad al utilizar esas herramientas de forma rapida y facil.

Colaborador con escucha asertiva: Necesitan habilidades de escucha excepcionalmente
precisas, poder escuchar sefiales verbales y leer pistas escritas para discernir lo que
realmente les esté sucediendo a los demés, mucho de lo cual a menudo no se dice. Ademas,
son personas culturalmente abiertas, donde tanto el contexto como las palabras mismas se
consideran partes clave del mensaje general, tendiendo a ser mas exitoso que aquellos que
sacan las palabras de otros del contexto general.

Colaborador en Comunicacion: Saben qué comunicar, como y cuando. Estas personas
saben como utilizar los medios para transmitir un mensaje en particular o una situacién
determinada, esto es una habilidad vital para un trabajador virtual que tiene pocas
oportunidades para hacer reparaciones si un mensaje se malinterpreta.

Colaborador intuitivo: Personas que pueden avanzar sin mucha direccion u orientacion en
el dia a dia, esto incrementa las probabilidades de tener éxito en un mundo virtual, donde
los trabajadores deben lidiar con un alto grado de ambiguiedad y ausencia de informacion,

a veces durante largos periodos de tiempo.
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2.6. Competencias Personales de un Equipo Virtual

Con el objeto de ir identificando tedricamente las posturas epistemologicas y conceptos de
las competencias personales que requiere un equipo de trabajo virtual para llevar con éxito la
realizacion de sus tareas y objetivos dentro de un proyecto, se expondra a continuacion los aportes
de algunos autores frente a este tema.

Se inicia con la postura de Settle - Murphy (2013) quien reconoce la importancia de
identificar las habilidades de colaboracion con enfoque virtual que pueden tener los miembros de
un equipo de trabajo, resaltando que, no todos los lideres de equipo tienen la oportunidad de elegir
a los miembros de su equipo. Sin embargo, ya sea que, el lider pueda elegir a sus propios
integrantes o haber heredado un grupo existente, se hace necesario desarrollar las siguientes

competencias:

« Relaciones sociales

« Motivacion

+ Disciplina

« Organizacion

« Gestion del tiempo

« Comunicacién

« Uso de herramientas tecnoldgicas
« Autogestion

En cuanto a Duarte y Tennat (2006), consideran 6 areas de competencias, enfocando su
planteamiento en la colaboracion, coordinacion y los roles de autonomia que deben tener los

miembros del equipo virtual:

« Gestion de proyectos.
* Redes.
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» Uso de tecnologia.
« Autogestion.
« Traspasando fronteras.

« Conciencia interpersonal.

De igual manera, Woodcock y Francis (2008) presentan un desarrollo enfocado a la
medicion del estado de las competencias personales en equipos de proyectos virtuales,
proponiendo asi, el como desarrollarlas a partir del analisis y reflexion de la percepcion de los

resultados de las métricas propuestas. Estas competencias son:

« Liderazgo

« Gestion de procesos

« Motivacion

* Resolucion de conflictos
« Toma de decisiones

« Comunicacién

« Cohesion

« Autogestion

Por otro lado, Gignac (2005), menciona que el paradigma de colaboracién de los equipos
virtuales se compone en cuatro dominios: (1) Trabajo, (2) equipo, (3) Organizacion y (4)
Tecnologia, cabe aclarar que estos dominios estan rodeados de la confianza y el rendimiento. Se

definen de la siguiente manera:

« Trabajo: Se menciona todo lo relacionado al plan de trabajo del equipo del proyecto; los
roles y tareas que se deben asignar; los procesos y flujos de trabajo para los entregables y
la determinacion de la complejidad del proyecto.

« Equipo: Se menciona el plan de facilitacion; los valores y competencias que debe tener el

equipo virtual de proyectos; la formacion y experiencia de dichos colaboradores que
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conforman el equipo y finalmente las plantillas y herramientas para facilitar los esfuerzos
del equipo.

« Organizacion: Menciona varios componentes como la cultura y liderazgo que se maneja
en la organizacion; factores criticos de éxito; indicadores de desempefio; programas de
evaluacion y programa de recompensas y compensaciones.

« Tecnologia: Menciona 2 aspectos importantes, una son las tecnologias colaborativas que

se usan en la labor y la configuracion de software e infraestructura tecnoldgica.

A pesar de que el autor menciona estos 4 dominios, a lo largo de la referencia menciona la
importancia de enlazar el dominio del trabajo y del equipo, interaccién que permite estructurar una
confianza garantizando que el equipo esta alineado con el trabajo que se debe desarrollar en un
proyecto. Adicionalmente, con esta interaccion se pueden identificar las competencias y
habilidades del equipo virtual de proyectos y definir cuales son las tareas y roles que tendra cada
colaborador para el éxito del proyecto y cumplimiento de los objetivos.

Martin A. & Bal V. (2007) en su investigacion, encontraron que el mayor porcentaje de
habilidades que los lideres de equipo necesitan esté en la categoria de habilidades de gestién, que
incluye organizar, tomar decisiones y priorizar el trabajo a través de la gestion de proyectos.
Descubrieron que las habilidades interpersonales?, que incluyen la comunicacion, la escucha y la
diplomacia, se consideran la segunda categoria mas alta de habilidades necesarias para los lideres
de equipo. Muchas de las habilidades necesarias para la gestion de proyectos tradicional son las
mismas para la gestion de proyectos virtuales:

« Administracion General
» Administracion de recursos

« Comunicacion

8 En el estudio del estado de los equipos realizado por Martin A. & Bal V. (2007), a la pregunta “;Qué habilidades
necesitan los lideres de equipo?” las respuestas con mas alto porcentaje de aceptacion fueron: las habilidades de
gestion ocuparon un 22% y en un segundo lugar las habilidades interpersonales con un 21% entre el total de las
respuestas recopiladas.
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« Conocimientos técnicos
« Toma de decisiones
« Resolucion de problemas

« Administracion

A su vez, Lee (2014) complementa la lista de habilidades interpersonales que deben tener,

no solo el lider del equipo sino, cada uno de los miembros, para trabajar con equipos de proyectos:

» Liderazgo

« Construccion de equipo

» Motivacion

« Comunicacion interpersonal
* Influencia

« Conciencia politica y cultural
« Negociacion

» Construccion de confianza

» Manejo de conflictos

» Entrenamiento

2.6.1. Modelos de Desarrollo de Equipos de Proyectos Virtuales.

Para llegar a formar un equipo de trabajo altamente competitivo en el mercado y
consolidado de forma eficaz y al mismo tiempo que sea eficiente, no basta s6lo con tener las
mejores personas (capacitadas para los cargos o funciones requeridas). Es necesario, entender y
comprender para la organizacion y el lider la existencia de diferentes modelos que precisan
métodos, técnicas y un paso a paso para lograr el desarrollo de equipos enfocados en el
cumplimiento y disfrute de un proyecto planteado, en este caso de forma virtual. Para

contextualizar, se traen acotacion dos de ellos.
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- Modelo de Dindmica de Grupo de Tuckman,

Propuesto en los afios 60 por el docente, investigador y psicologo Bruce Tuckman, quien
facilitd por medio de uno de sus escritos, una herramienta que permite implementar de forma
estructural la creacion de equipos tanto presenciales como virtuales, teniendo en cuenta factores
intermedios que pueden llegar a ser un impedimento en la estructuracion del mismo; si el lider no
detecta y se adapta a tiempo en cada etapa por el que se enfrentaran los integrantes del equipo
segun Tuckman, este tendrd menos posibilidad de lograr con facilidad la culminacion exitosa de

sus proyectos.

Dentro de la division que el lider debe tener en cuenta hay seis momentos®, siguiendo el
contexto que expone Praxis (2021). El primero es de “formacion”. Inicia en la creacion del equipo,
reuniendo una serie de personas (sea presencial o virtual). Alli ellos empiezan a tomar un control
en el entendimiento del objetivo, del por qué y para qué fueron acogidos en el proyecto y el rol
que desempefiaran dentro del mismo. El segundo momento, planteado por el autor, es el
“enfrentamiento”. Aqui se puede denotar una percepcion y postura diferente por alguna temética
planteada para el proyecto entre uno o varios integrantes, creando situaciones de controversia y
desacuerdos. Para el tercer momento, Tuckman expone que llegard la “normalizacion”, después
de reconocer e interiorizar las personalidades, los integrantes iniciaran una conexion dada por las
tareas y ocupaciones (roles) que cada uno tiene dentro del proyecto, permitiendo un enfoque
ecuanime. Lo que entrelaza el cuarto momento, “el desempefio”. Precisa esta etapa de
consolidacién de trabajo en conjunto, donde ser colaborador, servicial o autbnomo pueden ser
actitudes que sobresalgan sobre las particularidades de cada integrante, apremiando el alcance de
los objetivos planteados para el proyecto. Acercandose al final del método, surge el momento de
“disolucion”, esto quiere decir, que el lider debe estar muy atento en apoyar de forma cercana, los
posibles cambios de interés y comportamientos de los integrantes, quienes, pueden llegar a

experimentar incertidumbre al estar llegando al final del proyecto o despreocupacion por las tareas

% De los seis momentos, los cuatro primeros fueron planteados en el primer escrito de Tuckman, el quinto se lo
afladié posteriormente y el sexto fue un complemento realizado por autores externos (Praxis, 2021).
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u actividades que tenga a su cargo. Finalmente, otros autores complementan el método propuesto
por Tuckman, indicando que el Gltimo momento de este modelo, se le llama “lamentacion”.
Haciendo referencia al rompimiento del equipo (por cierre del proyecto), siendo esta accién en
ocasiones una perdida o una fortuna para los integrantes (depende de la experiencia y cohesion
que hayan tenido durante el proyecto). Sin embargo, también hacen hincapié, que esta etapa la
siente mucho maés el lider, quien debe disponerse a formar un nuevo equipo desde el inicio del

ciclo, tomando la experiencia adquirida como herramienta de mejoramiento.

- Modelo IPO de Martins, Gilson y Maynard (2004) y la modificacion realizada en el afio
2015 por Gilson et al.

Este es uno de los primeros modelos de importancia que se cred para el desarrollo y
ejecucion de diferentes procesos enfocados a un equipo teniendo en cuenta tres fases;

La primera fase se denomino “entrada’: en esta, se tienen en cuenta factores generales
como la cantidad de personas que conformaran el equipo, los conocimientos, capacidades y
herramientas que se usaran en el proyecto. Y factores especificos como las caracteristicas de los

integrantes del equipo, los intereses, el gerente y lider del equipo.

La segunda fase se denominé fase de procesos, aqui, como indica su nombre se debe
determinar claramente la planeacion, objetivos, la cultura organizacional y la integracion de cada
uno de los integrantes del equipo, diferenciando su rol y compromiso frente a las tareas a

desarrollar.

Por ultimo, se determind la tercera fase como la “salida”, enfocada en contemplar la
calidad, agrado de los integrantes con su rol dentro del proyecto, las maneras de dirigir y gestionar

dando cuenta del rendimiento del equipo.
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Ahora bien, este modelo fue modificado y adaptado para los equipos de trabajo virtuales
en el 2015, segun sefiala Garro et al. (2020) en su “analisis bibliométrico de los factores que
influyen en el rendimiento de los Equipos Virtuales” donde sefiala tras la revision documental este

mismo método (IPO), de la siguiente manera; ver ilustracion 6.

lustracion 6.
Modelo IPO propuesto por Gilson et al (2015)
Entradas Procesos salidas
Mediadores Moderadores
Liderazgo
g Comunicacion Virtualidad

Cultura Rendimiento

Confianza Tecnologia
Formacion

Nota. Fuente: Garro et al. (2020) basada en el modelo IPO de Gilson et al (2015)

Garro et al. Afirman que la modificacion realizada del modelo inicial enfatiza la
importancia del liderazgo y la formacion en la primera fase “entradas”, siendo estos dos parametros
los que mas se estudian y analizan en los diferentes modelos implementados en equipos de trabajo
virtuales, acotando que el liderazgo es una de las habilidades que se pueden aprender a través de
las vivencias diarias de la direccion. Por otro lado, hacen hincapié en la importancia de tener en
cuenta la diversidad cultural (siendo esta una de las modificaciones realizadas al primer modelo)
ya que puede llegar afectar la comunicacién y coordinacién entre los integrantes del equipo. Si el
lider lo tiene presente, “puede mejorar la comunicacion efectiva comprendiendo la razon de dicha
multiculturalidad y a su vez, respetandola. Hoy en dia este aspecto es esencial pues la composicién
de la mayoria de los equipos virtuales es con miembros de diferentes paises” (Garro Abarca, Rus
Arias, & Palos Sanchez, 2020). Finalmente concluyen la primera fase con la implementacion de
capacitacion enfocada en la inteligencia emocional y la técnica para todos los miembros que haran
parte del equipo de trabajo virtual, lo que a su vez permitiria potenciar las competencias que se
han venido hablando a lo largo de este documento.
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En la fase dos de “procesos” expuesta en la ilustracion 6, Ale Ebrahim et al (2009) citado
por Garro et al (2020), indican dichos procesos “deben ir orientados al equipo y no al revés, de
manera que se adapte el puesto al perfil del trabajador”, siguiendo la postura del primer modelo
donde hubiese una satisfaccion con el rol que cada integrante asume en el proyecto, adicionalmente
se resalta la comunicacion y la confianza como aspectos relevantes en esta fase. Para la
comunicacion describe una claridad y sintonia por parte del lider y el integrante frente a la
designacion de actividades, fechas y en general las responsabilidades adquiridas para evitar
conflictos posteriormente. En cuanto a la confianza “la considera como una forma personal de
analizar de manera subjetiva una situacion y llegar a una conclusién positiva sobre lo que esta
puede aportar” (Garro et al., 2020), aspecto que en la virtualidad puede llegar a ser mas dificil de
percibir tanto para el lider en su intento de trasmitirla, como para el miembro del equipo de trabajo
virtual que procura percibirla. La confianza importa, pues de forma virtual “el proceso para llegar
a confiar en alguien, en lo relativo a los VT [Virtual Teams, traducido como Equipos Virtuales],
tiene en cuenta aspectos como la reputacion del administrador, los estereotipos e incluso la ilusion
de control” Gadner et al (2019) citado por Garro et al (2020).

Continuando con la fase de procesos, la virtualidad es una de las adaptaciones realizadas
al modelo inicial de IPO, teniendo en cuenta el cambio abrupto de estar cara a cara, con una
percepcion fisica de los compafieros del equipo, a una interaccién frente a una pantalla en un
espacio fisico mas personal que laboral para muchos de los miembros del equipo, cambio que
puede generar bajo rendimiento por distracciones u otro factor. Sin embargo, estas posibles
situaciones “pueden reducirse gracias a una adecuada comunicacion e intercambio de
conocimientos entre los miembros” (Gilson et al. 2015) citado por Garro et al (2020). Para concluir
con esta fase, se incorpora la tecnologia como el instrumento potenciador de la productividad en
la agilidad y tiempos de desempefio de los integrantes del equipo de trabajo si el lider la sabe
direccionar a favor esa tecnologia, siendo los resultados diferentes cuando se realiza un analisis
individual o del grupo y segun el método utilizado para hacerlos, encuestas, experimentos, etc.
(Garro Abarca, Rus Arias, & Palos Sanchez, 2020).
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Para la ultima fase del método modificado IPO, “salidas”, este sigue enfocado en medir y
sustentar el rendimiento de los equipos de trabajo virtuales, lo que en un principio plantean que no
se podria comparar, hoy en dia “la mayoria de los estudios consideran que los equipos estan al
mismo nivel y que es la adecuada gestion de los factores que inciden sobre ellos, la que permite

mejorar el rendimiento” en equipos de trabajo virtual como presencial.

2.7. Conclusiones del Capitulo 11

Para llevar a cabo con éxito la investigacion es necesario delimitar los conceptos y teorias
con las cuales se regira el disefio de la guia conceptual, que permita identificar las competencias
en los equipos de trabajo virtual de proyectos, enfocado en las PYMES del sector de construccion

en Colombia, en tanto se concluye lo siguiente:

En la primera variable investigada y documentada; el equipo de trabajo virtual en proyectos
y con respecto a la segunda variable sobre las competencias necesarias en equipos de trabajo
virtuales, se determina que, sobre la bibliografia consultada en el desarrollo del marco teorico,
existen una serie de teorias y planteamientos de autores, en su mayoria internacionales, que
fundamentan la finalidad y objetivo del disefio de la guia y pardmetros especificos de las
competencias que se deben identificar, a su vez, se considera que el aporte tedrico sobre las
caracteristicas y propdsitos de un equipo de trabajo virtual frente a un contexto del trabajo también
presencial es parte del sustento para determinar las competencias que se deben identificar en los
equipos de trabajo en modalidad virtual.
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Capitulo I11. Metodologia

3. Generalidades

Azuero (2018, p.37) cita a Tamayo y Tamayo (2012), quienes sefialan que la referencia
metodologica en una investigacion es “un proceso que, mediante el método cientifico, procura
obtener informacion relevante para entender, verificar, corregir o aplicar el conocimiento”, se
entiende que, es un sistema que permite de una forma organizada y veridica solventar los

planteamientos realizados por el investigador durante el desarrollo del trabajo.

Ademas, se realizara la documentacion a través de fuentes secundarias, tales como;
estudios cientificos, encuestas realizadas por entes gubernamentales, trabajos de grado, articulos,
libros y videos, aprovechando el soporte escrito que hay del tema a investigar.

3.1. Enfoque

Teniendo en cuenta la investigacion, el enfoque que se adoptara serad cuantitativo, con el
cual se pretende visualizar de forma numérica y objetiva “el registro y recuento de conductas con
la intencidn de ofrecer tipos o perfiles de comportamientos, regularidades y predicciones en torno
a la frecuencia con que aparece un rasgo, accion o conducta” (Cazau, 2006, pag. 129), donde se
identificaran y mediran las variables dadas desde la postura tedrica, de ocho autores especializados
en competencias personales de equipos de trabajo en formato virtual. Se considera el enfoque
cuantitativo el mas conveniente para el desarrollo del trabajo, tras contar con “un cuerpo tedrico
previo suficientemente fundamentado capaz de definir los conceptos a analizar de forma concreta
y mensurable” (Miquel et al., 1997; Saunders et al., 2009), logrando una verificacion y recoleccion
estadistica sustentada “en el conocimiento teorico existente” (Flick, 2009; Gill y Johnson, 2010).

Autores citados por Azuero (2018).
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Esto ayudara a elaborar el plan de trabajo, teniendo como referencia la delimitacion de la
poblacion y el espacio a estudiar. Parafraseando a Sampieri (2003), es el enfoque que permite
realizar una recoleccion, revision y analisis donde al finalizar la investigacion, se logre disefiar una
guia conceptual, que dé cuenta de las competencias que se deben evaluar en los integrantes de un

equipo de trabajo virtual de proyectos de las PYMES de construccion colombianas.

3.1.1. Alcance de la Investigacion

Comprendiendo que este trabajo se basara en el desarrollo de una guia conceptual,
atendiendo una problemaética organizacional, que se estd viviendo en algunos de los equipos de
trabajo virtual integrados a los proyectos desarrollados por las PYMES del sector de construccion
en Colombia, suceso que abarca tanto la economia de estas organizaciones como la de la nacion.
El tipo de investigacion explicativo es el que se considera viable para este trabajo de grado,
teniendo en cuenta que permitira argumentar las competencias personales que se deberian tener en
cuenta en el momento de conformar un equipo de trabajo virtual, generando la posibilidad en una
escala de éxito mas alcanzable, que si se formara un equipo con integrantes al azar, con la
posibilidad de que sus competencias personales entorpezcan o no aporten lo necesario para
alcanzar los objetivos planteados en un proyecto. En palabras de Sampieri (2003) “se centra en
explicar por qué ocurre un fendbmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué dos o0 mas variables

estan relacionadas”.

3.2. Método de Seleccion de las Competencias Personales Identificadas para Medir a los

Integrantes de un Equipo Virtual

Posterior a la investigacion teodrica de los ocho autores, se seleccionaran las competencias
personales que la guia conceptual evaluara. Para la seleccion de estas competencias, se utilizara el
principio de Pareto, que consiste en detectar las competencias que se encuentran inmersas en la
regla 80:20. Se desarrollara aplicando tres pasos. En el primero se enlistaran las competencias

sefialadas en las teorias de los autores, indicando con un nimero la cantidad de veces que estas se
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repitan. En el paso dos, se descartan las competencias con menos relevancia numérica (de
repeticiones) segun la lista realizada en el paso uno. Y finalmente, en el paso tres, se aplicaran las
operaciones matematicas encargadas de revelar la participacion de las competencias,
clasificandolas en la regla 80:20 (80% las que tuvieron mayor participacion y 20% las que tuvieron

menor participacion dentro de las teorias expuestas por los ocho autores).

3.3. Desarrollo de la Guia Conceptual

Dentro de la investigacion bibliogréfica realizada, para el desarrollo del producto de este
trabajo de grado, se toma como base a las métricas propuestas por Woodcock y Francis (2008),
quienes tienen afios de experiencia en la aplicacion de herramientas de medicion y evaluacion en
equipos de trabajo presencial y virtual. Estas métricas se adaptan a las necesidades expuestas por
las PYMES de construccion colombianas y se estructuran de tal forma que los lideres,
supervisores, gerentes u otras personas que la apliquen en sus equipos puedan comprenderla de
manera practica y fructifera. La estructura de medicidén de cada competencia se divide en tres
partes: Evaluacion, Analisis de resultados y reflexion (donde se dan unos indicadores para una

ayuda de toma de decisiones).

3.4. Verificacion por Medio del Juicio de Expertos

Para verificar la guia conceptual se implementa la teoria de Soriano, A. M. (2014), quien
indica que la verificacion de expertos es la segunda fase por la cual debe pasar una herramienta
gue mida alguna variable. Fase en donde los expertos, cuatro exactamente, diligenciaran una guia
de observacion, elaborada previamente, con el fin de analizar y valorar los criterios que apuntaron
a la estructura conceptual y de forma de cada una de las herramientas planteadas para identificar y

medir las competencias personales generadas como producto de la investigacion.



TRABAJO DE GRADO — GUIA CONCEPTUAL 65

Capitulo IV. Caracterizacion de las PYMES

4. PYMES en Colombia
4.1. Definicion e Importancia en la Economia Colombiana

En Colombia segun la Ley de Fomento (Ley 590), PYMES es la abreviatura que hace
referencia a las empresas clasificadas en micro, pequefia y mediana empresa, seleccionadas segun
las caracteristicas dadas por el numero de su personal y el impacto econémico que genera

mensualmente en la economia del pais. Estipuladas especificamente asi:

- Microempresa: El personal no supera a los 10 trabajadores y sus activos totales no superan
los 501 salarios minimos vigentes.

- Pequeiia empresa: Sus trabajadores oscilan entre 11 a 50 y sus activos totales se
encuentran entre los 501 y 5.001 salarios minimos vigentes.

- Mediana empresa: El personal que la conforma esta entre 51 y 200 trabajadores y los

activos totales entre 5.001 y 15.000 salarios minimos vigentes.

Como lo registra la camara de comercio en la revista Coyuntura Pyme, estas empresas son
el principal motor de crecimiento econdémico del pais y parte importante de la generacion de
empleo, representando el 99% de los empresarios de Colombia, lo que equivale a 97.000
organizaciones aproximadamente (ANIF, 2020). Tales cifras permiten visualizar la importancia
de invertir tiempo, conocimiento y capital en la potencializacion de este sector en la actualidad
digital, donde no se puede confiar en la teoria de que las mismas capacidades analogas
desempefiadas tradicionalmente por las organizaciones y sus integrantes, sean las indicadas para
triunfar y generar un avance para el pais en la virtualidad, lo que implica fortalecer todos las
perspectivas, entre ellas, el recurso humano y su nueva interaccion con herramientas tecnologicas

(como dispositivos, programas, aplicaciones, etc.), los cambios en la estructura fisica (adecuacion
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de espacios personales o0 nuevas dindmicas espaciales en las organizaciones) y las relaciones con

clientes, compafieros y lideres (trabajo en equipo de forma remota).

Y es precisamente esta una de las preocupaciones del sector. En la revista de coyuntura
PYME (2020), se menciona, la escasa inversion en innovacion y en TIC.s° que se ha evidenciado,
ademaés, de un desconocimiento por parte de las PYMES respecto adaptaciones tecnoldgicas
digitales, limitando de cierta manera una mayor productividad, siendo uno de los principales

intereses de las organizaciones y de la misma economia del pais.

La Federacion Colombiana de Gestion Humana (2020), propone a las PYMES la
implementacion tecnoldgica (la cual fue casi obligatoria durante la contingencia vivida a nivel
mundial), haciendo énfasis en seis de los beneficios que las ayudaran para aumentar su nivel

competitivo ante el mercado. Estos son:

« Optimizar procesos: La tecnologia permite mejorar los procesos internos de cada PYME,
lo cual les permite ser mas competitivos y poder entrar mas al mercado.

« Mayor productividad: Con procesos 6ptimos, se evitan trabajos manuales, horas hombre
y errores en los procesos, aumentando la productividad de los colaboradores.

« Minimizar las barreras de comunicacion: Siendo mas efectivo comunicarse entre los
integrantes de un proyecto por medio de redes sociales, video llamadas, plataformas
empresariales en linea como Trello, entre otras; sin embargo, se debe reforzar internamente
la competencia de la comunicacion para evaluar su efectividad o la posibilidad de
potenciarla.

« La globalizacion: La tecnologia permite a las PYMES entrar no solo en un mercado
nacional, sino en el mercado internacional, permitiendo una expansion, un crecimiento y

nuevas oportunidades de negocio.

10 “Las tecnologias de Informacion y Comunicacion (TICs) son el conjunto de herramientas relacionadas con la
transmision, procesamiento y almacenamiento digitalizado de la informacion” (Entrepreneur Media, Inc, 2021).
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« Laoficina en todos lados: Permite atender asuntos laborales, practicamente en cualquier
parte de mundo, necesitando solo el recurso del internet. Con la oportunidad de tener una
continua comunicacion con los colaboradores, clientes, ejecutivos, etc.

« Aumenta la calidad en la toma de decisiones: El recurso del tiempo es muy valioso para
una organizacion y es un factor en la toma de decisiones que con un buen recurso (de
tiempo) permite intensificar la claridad frente a estrategias de la operacion de un proyecto

u otra actividad.

Ahora bien, siendo la tecnologia una de las estrategias para incrementar y avanzar en la
economia del pais por medio del crecimiento y produccion de las PYMES, es indispensable
aumentar la innovacion y medicion de las estrategias que se han creado de forma empirica,
improvisadas o respaldadas por una planeacién de una organizacion durante los ultimos afios. Y
es asi, como sigue siendo un respaldo el disefio de la guia conceptual que se est4 condensando en
este trabajo, aportando al recurso humano de los diferentes equipos de trabajo virtual en proyectos

de micro, pequefias y medianas empresas de la industria de la construccion.

4.2. Las PYMES del Sector Construccion en Colombia y su Compromiso con la
Virtualidad

La Camara Colombiana de Construccion (CAMACOL), es una asociacion gremial sin
animo de lucro que integra organizaciones y personas naturales enfocadas al sector construccion
en Colombia, dicha organizacion tiene objetivos que se relacionan con los propuestos en este
trabajo de grado. Particularmente, en el fortalecimiento de la comunicacion, la competencia, el
bienestar y la gestién de conocimiento de los colaboradores de la organizacion mediante cultura

de aprendizaje y mejoramiento continuo.

Ahora bien, siendo la construcciéon en Colombia seguin CAMACOL (2020), el
contribuyente de 10,3 billones de pesos en salarios directos a trabajadores del sector y articulador

del 54% de los sectores mas dindmicos del pais, que, de manera conjunta, promueve empleo y
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produccion, convirtiendo al sector de la construccion en un importante referente de las PYMES en
la economia nacional. Alineado con lo anterior, en una alianza entre CAMACOL, MinEducacion,
MinVivienda, MinTrabajo y la Red Nacional de Observatorios Regionales del Mercado del
Trabajo -ORMET- se desarrollé el Marco Nacional de Cualificaciones como parte del Plan
Nacional de Desarrollo -PND- para el periodo 2018 - 2022, donde se disefian cuatro cualificaciones
para el sector construccion: la identificacion y perfil de competencias; los referentes para la
educacion, formacién y parametros de calidad; los procesos de verificacion y la incorporacion en
el Catalogo Nacional de Cualificaciones (CNC). En este documento se afirma que la construccion,
como conjunto, tiene una participacion del 6,3% del Producto Interno Bruto (PIB); dentro de este
porcentaje, el 50% corresponde a construccion de edificaciones, 28,7% a obras civiles y 21,3% a
actividades especializadas (CAMACOL, 2020) (ver ilustracion 7).

llustracion 7.
Aporte y distribucion del sector construccion al PIB

Distribucion de aportes
Aporte del sector al PIB del sector al PIB

21,30%
28,70%
50%
l Otros sectores B Sectordela B Edificaciones [l Obras B Actividades
construccion civiles especializadas

Nota. Fuente: Marco Nacional de Cualificaciones (2020)

Por su parte, la Camara Colombiana de la Infraestructura -CCI- presenta el articulo
“PYMES Tabla de salvacion” de febrero del 2020, donde enfatiza en el comportamiento

econdmico de las PYMES, fundamentando la necesidad de implementar facilidades de acceso a
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esquemas de financiamiento, participacion en procesos contractuales e incentivo de préacticas de
innovacion y desarrollo para este sector econémico. La CCl extrae datos de la Asociacion Nacional
de Instituciones Financieras -ANIF- y Confecamaras (documento “Nuevos Hallazgos de la
Superveniencia y Crecimiento de las Empresas en Colombia’) donde, el sector construccion, que
incluye vivienda y obras civiles, tiene la mayor participacién de PYMES en el pais con un 14,8%
(10.885 empresas), superando otros sectores de la economia, tales como el industrial, servicios y
comercial. Segun el estudio, al agregar las microempresas a las PYMES del sector de la

construccidn, se obtiene una participacion total del 99% en el sector.

Teniendo en cuenta la influencia de las PYMES del sector construccion en proyectos de
obras publicas y privadas en el pais, por medio de actividades de consultoria, interventoria y
provision de insumos, y por lo tanto, en la economia nacional, la CCI ha enfatizado en la necesidad
de fortalecer empresarialmente las PYMES de la construccién por medio de diferentes estrategias,
llegando a presentar ante la ANIF propuestas y recomendaciones para proporcionar, entre otros,
los medios y condiciones para que este sector economico pueda contar con el respaldo suficiente
para seguir aportando a la economia nacional. Entre estas recomendaciones, la CClI, acude a los
andlisis realizados por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico -OCDE-
donde se menciona que, “para impulsar la innovacion en las PYMES, es clave generar entornos
empresariales propicios para el crecimiento y la inversion productiva, a través de la actualizacion
de las habilidades de la fuerza laboral por medio de programas de capacitacién, el fomento de
inversion publica en tecnologias de informacion y comunicaciones para facilitar el transito a la
revolucion digital” (Agudelo & Vergel, 2020). Estas habilidades de la fuerza laboral a las que hace
referencia la CCl, citando a la OCDE, no son mas que las mismas competencias que deben ser
identificadas y potencializadas para las PYMES del sector construccion para fomentar su
desarrollo en entornos virtuales, siguiendo la recomendacion de inversion en tecnologias de la

informacion, propuestas por la CCI.

Ahora bien, alineado con el estudio de Camacol y la importancia de la generaciéon de

empleo por medio de la transformacion digital, el Ministerio de Comercio e Innpulsa Colombia
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presentan el informe “Empleo en Colombia ;Como se ha comportado el empleo formal durante el
2020?”, donde se destaca la importancia de la transformacion digital y todas sus ventajas
asociadas, las cuales, segun la OCDE, citado por Velasco, Restrepo, Ordofiez, & Ramos (2021) le
permitiran a Colombia diversificar su economia en servicios con alto valor agregado. En el estudio,
Ilevado a cabo entre los meses de enero y agosto del afio 2020 y que compara el comportamiento
de los diferentes sectores econémicos para el mismo periodo del afio 2019, menciona que, la
construccién, que concentra hasta el 12% de las actividades de empleo a nivel nacional, sufrié una
de las mayores disminuciones de cantidad de empresas empleadoras entre los afios mencionados,
con un decrecimiento del 3,1%; sin embargo, para este periodo, el sector de la construccion
presentd un crecimiento en empleos generados del orden del 18,7%. Estos datos demuestran la
vulnerabilidad de las micro, pequefias y medianas empresas en Colombia, siendo estas las
principales afectadas por la coyuntura del COVID-19, perdiendo la oportunidad de formar parte
de la reactivacion econdmica y, por lo tanto, de la generacion de empleo en este sector. El estudio,
también enfatiza en que, “las actividades de minas y canteras y construccion estan en un nivel de
intensidad digital bajo” (Velasco, Restrepo, Ordofiez, & Ramos, 2021), llegando a asegurar que,
segun la OCDE, las reducciones de empleo mas fuertes ocurrieron en sectores con intensidad
digital baja-media a baja y, por el contrario, los sectores con mayor intensidad digital

contribuyeron al crecimiento laboral con mayor fuerza.

Analizando la situacion desde la actualidad de las micro, pequefias y medianas empresas,
sin necesidad de ahondar en el sector de la construccion, la OCDE, en su informe Reviews of
Digital Transformation: Going Digital in Colombia [Revisiones sobre la Transformacién Digital:
Digitalizacion en Colombia] expone las deficiencias que proyecta Colombia a nivel internacional
con el uso adecuado de las tecnologias de la informacion y todas sus ventajas asociadas para
aumentar la productividad. El estudio muestra que, a pesar de que, las empresas medianas
demuestran un comportamiento similar al resto de paises de la region, de acuerdo con estadisticas
del DANE (2017) mas del 90% de las microempresas que no hacen uso de la tecnologia reporta la
falta de necesidad como motivo para no usarlas. Ademas, “la dispersion particularmente grande

de la productividad entre empresas grandes y pequefias y entre regiones subnacionales, asi como
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la baja participacion de empresas medianas, sugieren una asignacion ineficiente de recursos y una
falta de fuerzas competitivas para expulsar empresas menos productivas” (Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econdémico -OCDE- , 2020). Estos datos de una organizacion
internacional hablan de la proyeccion de Colombia en relacion con la actualidad de las PYMES y
del desaprovechamiento de las ventajas tecnoldgicas, en gran parte por la errada percepcion de que
la virtualidad no acarrea grandes beneficios.

Volviendo a los estudios realizados por entidades nacionales para hacer seguimiento al
comportamiento de la virtualidad, el teletrabajo y su aplicabilidad a la industria nacional, el
Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones -MinTic-, bianualmente realiza
un estudio de penetracién del teletrabajo en empresas colombiana por medio del Centro Nacional
de Consultoria Corporacion Colombia Digital Ministerio Tic, donde pretende diagnosticar el
estado de las empresas pequefias, medianas y grandes, registradas en las bases de datos de
Confecamaras en ciudades principales e intermedias, en relacién con la adopcion del teletrabajo
como herramienta alternativa o principal para ejecutar sus actividades econdémicas y alcanzar los
objetivos organizacionales. En el estudio del afio 2018, resalta el hecho de que los datos de ese afio
quintuplican los registros del afio 2014 en relacién con la cantidad de empresas PYMES que
adoptaron el teletrabajo como modalidad (ver ilustracion 8), y que es precisamente este Gltimo
tamafo de empresas la que registro, segun el MinTic, el mayor incremento de cantidad de empresas
teletrabajadoras para todos los sectores economicos. De igual manera, el Ministerio, en su
estrategia para impulsar el teletrabajo en todos los sectores econémicos, ofrece la herramienta
Calculapp en su pagina web, donde evidencia, por medio de una medicion aplicable a nivel
organizacion y a nivel colaborador, el efecto positivo de adoptar el teletrabajo asociado a la calidad

de vida, energia, inversion, costos y huella de carbono.
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lustracion 8.
Aplicabilidad del teletrabajo por tamafio de empresa en Colombia

m Grande mMediana mPYME
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6467 6738

2014 2016 2018

Nota. Fuente: MinTic (2018)

Por otro lado, si analizamos la situacion de la industria de la construccién a nivel mundial
en relacion con los niveles de productividad asociados a la actividad econdémica, es pertinente traer
a colacion un estudio internacional realizado por la consultora Mckinsey Global Institute en
febrero de 2017 y que lleva como titulo “Reinventing Construction: A Route to Higher
Productivity” [Reinventar la Construccion: Una Ruta hacia una Mayor Productividad] donde se
compara el crecimiento de la productividad de la industria de la construccion en relacion con la
economia global a nivel mundial en los Gltimos 20 afios. Particularmente, en Colombia la situacion
es alarmante, ya que, entre 1995 y 2015, la industria de la construccién colombiana registré una
tasa de crecimiento anual compuesta de la produccion del -0,8%, mientras que entre 2005 y 2015
este valor ascendi6 a -0,4% (ver ilustracion 9), reportando una leve mejoria, pero siguiendo en un
comportamiento de improductividad en una de las industrias mas importantes para la economia
colombiana (McKinsey Global Institute, 2017). Esta situacién presenta una oportunidad para
analizar diferentes estrategias que ayuden a revertir la tendencia y aspirar a que los siguientes
reportes de productividad sean positivos.
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[lustracion 9.
Incremento de la productividad por pais en comparacion con la economia global
20-year 10-year
1995-2015 or longest time series available’ 200515 or longest time series available’
South Africa 12
Belgium 1.1
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Greece 03
Egypt |01
Saudi Arabia 0
Malaysia 0.1
Argentina 0.3
Denmark 04
Chile 05
Slovak Republic -05
Netherlands -05
Singapore 06
Hungary 0.7
Lithuania -08
United Kingdom 0.8
Colombia -0.8

Nota. Fuente: McKinsey Global Institute (2017)

Sumado a lo anterior, Giraldo, Castafieda, Correa & Sanchez (2018), exponen la falencia
en la planificacion de la gerencia de proyectos de PYMES del sector construccion, evidenciando
una desviacion importante en la triple restriccion, la cual afecta el alcance, el tiempo y los costos.
Ademas, también se ha identificado una falta de coordinacion y comunicacion en la fase de
iniciacion en los proyectos, razén por la cual recomiendan implementar procesos que plasman en
marcos de referencia enfocadas a la gerencia de proyectos como el PMBOK (Project Management
Body of Knowledge). Para dicha mejora se mencionan las variables claves para un modelo futuro
de gerencia de proyectos en pymes del sector construccion segun las areas de conocimiento (para

ampliar las variables ver Anexo A).

4.3. Disrupcidn de la industria de la construccion hacia la digitalizacion

Retomando el Catdlogo de Cualificaciones del Sector Construccion desarrollado por

CAMACOL y Ministerios del gobierno nacional, uno de los principales factores motivadores de
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impulsar la digitalizacion en el sector construccion se fundamenta en que “los proyectos de grandes
superficies de todas las clases de activo suelen tardar un 20% maés en finalizar de lo programado y
estan hasta un 80% por encima del presupuesto” (CAMACOL, 2020) y se propone como aporte a
la solucion, aunar esfuerzos en acelerar el ritmo de la digitalizacion y a su vez, afrontar el desafio
que representa la implementacion de soluciones tecnoldgicas en los sitios de construccion que
estan geograficamente dispersos. La propuesta enfatiza que “dados los distintos niveles de
sofisticacion de las empresas de construccion, como las PYMES, que a menudo funcionan como
subcontratistas, desarrollar nuevas capacidades a escala es otro desafio” (CAMACOL, 2020). De
igual manera, el estudio permite inferir que la influencia de la virtualidad en los proyectos de
construccion va mas alla de simples reuniones de trabajo virtuales, eficiencia en la comunicacion
y estrategias de involucramiento activo de todos los interesados en un proyecto; y es que, la
digitalizacion trae consigo toda una variedad de oportunidades para mejorar procesos, mantener
control y supervision, optimizar la inversion de recursos y disponer de la informacion oportuna y

actualizada al alcance de todos.

Adoptar la digitalizacion y los medios virtuales en el disefio y ejecucion de proyectos
permite una optimizacion de los tiempos y una reduccion de las interferencias entre las diferentes
disciplinas involucradas en los procesos constructivos, ademas de “involucrar los procesos de
planeacion, prevision y control, (la digitalizacion) se soporta sobre softwares en la gestion de
proyectos que ofrecen la integracion de los actores a través de plataformas tecnoldgicas para el

seguimiento de las actividades, desde el disefio hasta la gestion eficiente” (CAMACOL, 2020).

4.4. El Teletrabajo y las PYMES de la Construccion

La Federacion Colombiana de Gestion Humana- ACRIP realiza un estudio postpandemia
del COVID-19, es decir, a partir de la reactivacion econdémica llevada a cabo entre el 2020 y el
2021, donde se analizan las practicas laborales virtuales implementadas por las empresas en
Colombia durante el Gltimo afio, enfocado a varios sectores econdémicos, entre los cuales se

encuentra la construccion y donde un 58,5% de las organizaciones participantes en el estudio
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correspondian a MIPYME (ver ilustracion 10). Esta publicacion recopila cuatro aspectos
relacionados a la virtualidad, (1) la implementacién de un sistema de trabajo remoto; (2) las
ventajas y desventajas de la virtualidad; (3) las medidas de seguridad y salud en el trabajo; (4) los

equipos y beneficios recibidos.

La muestra se llevd a cabo sobre 200 organizaciones que se distribuyd en diferentes
ciudades de la siguiente manera: Bogota 55,7 %; Cali 14,8%; Medellin 8,7%; Barranquilla 7,7%;
Cartagena 4,4%; y otras ciudades con el 8,7% (ACRIP NACIONAL, 2021).

lustracidn 10.
Organizaciones segln su tamafio

9,3%

14,2%

Microempresa Pequefia Mediana . Grande

Nota. Fuente: ACRIP (2021)

Como resultados del estudio, las organizaciones que reflejaron la operatividad bajo la
modalidad de teletrabajo representan el 95,1%, donde la alta y media gerencia se encuentra en un
81,5% que implementaron el sistema del trabajo virtual y el personal base con un 56,7%. Esta
tendencia de la implementacion del trabajo virtual ha tenido un gran impacto en Colombia, antes
del afio 2020 el 41,3% ya utilizaba el trabajo virtual lo cual refleja un porcentaje considerable
(ACRIP NACIONAL, 2021).
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En consecuencia, de lo mencionado anteriormente, las organizaciones identificaron las
ventajas de la implementacion del trabajo virtual, como la reduccion de costos en general, una
mejora en la conciliacion entre la vida personal y laboral, aumento de la productividad a través del
trabajo por objetivos estratégicos y una mejora del ausentismo e inversion en tecnologias de la
informacion. Sin embargo, el uso o implementacion de dicha modalidad trajo desventajas que
afectaron directamente a los miembros de los equipos de proyecto, como la desconexién trabajo-
familia, sensacion de aislamiento, acumulacién de tareas, dificultad para el autocontrol,
comunicacion interna distorsionada, falta de organizacion y una baja productividad (ACRIP
NACIONAL, 2021). Ver ilustracion 11.

[lustracion 11.
Teletrabajo, ventajas y desventajas
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Nota. Fuente: ACRIP (2021)

Es importante que las organizaciones cuenten con indicadores que permitan medir el
desempefio individual, para asi, poder atacar las falencias que tienen los miembros del equipo y
dar mejora a las desventajas identificadas en dichos indicadores, en el estudio, se muestra que el
38,7% no cuentan con ningun indicador que permita medir el desempefio del colaborador, también
se observa que el 26% si implementa indicadores de medicion del desempefio y un 35,3% donde
se aplica para algunos cargos y para otros no. Asi mismo, sucede en la implementacion o
capacitacion en comunicacion y seguimiento remoto de los lideres con sus respectivos equipos, se

puede observar que el 40,9% no hace ningun tipo de capacitacion para reforzar dichas
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competencias que son fundamentales en el desarrollo de un equipo de proyecto virtual y en
consecuencia en el desarrollo de un proyecto, tan solo el 39,2% capacita en general a su personal
respecto a dichas competencias y el 19,9% capacita en algunas areas y en otras no. (ACRIP
NACIONAL, 2021).

Respecto a las competencias de comunicacion y liderazgo, el Estudio de Trabajo Remoto
realizado por ACRIP Nacional (2021) recomienda tener un diagnostico de satisfaccion de los
colaborares respecto a la implementacion de la modalidad virtual. Ademas, se menciona la
importancia de manejar herramientas digitales que permitan mejorar la comunicacion y la
retroalimentacion que los lideres generan a su equipo de trabajo, esto, conlleva a la necesidad de

disefiar una politica de comunicacion para la organizacion.

En conclusidn, la ACRIP (2021) realiz6 ciertas recomendaciones en los tres aspectos, la
estructura y organizacién de trabajo; comunicacion y liderazgo; y la seguridad industrial y apoyo
psicoemocional. En la estructura y organizacién de trabajo, menciona la importancia de crear los
cargos en funcion de la planificacion estratégica de la organizacién con objetivos claros y
estratégicos, no solo para la organizacién sino en beneficio de cada colaborador, ademas, enfatiza
en implementar indicadores de gestion y en consecuencia perfilar un sistema que incentive a los
colaboradores a trabajar de manera virtual y finalmente disefiar y documentar politicas

corporativas de trabajo virtual.

4.5. Conclusiones Capitulo 1V

A partir de lo planteado se afirma la importancia de elegir los sectores PYMES de
construccion al ser uno de los mas grandes e influyentes en la economia colombiana, como el
enfoque principal para el disefio de la guia conceptual que se entrega como sustento final de este
trabajo de grado, ya que permite a estas PYMES medir e identificar de forma concreta y

parametrizada las competencias en los equipos de trabajo virtuales, amortiguando como lo
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manifestaron Giraldo et al (2018), las falencias que ha traido el impulso de la virtualizacion en los

proyectos ejecutados por este sector empresarial.

Por ultimo, la guia también se espera que ayude a mejorar los retos que trae la
implementacién del teletrabajo en las empresas que son transversales a los mismos beneficios, ya
que, se deben generar cambios internos en las organizaciones, por ejemplo, el control para hacerle
seguimiento a los colaboradores, este se debe realizar por resultados y no por horarios, lo que
conlleva a definir las metas por colaborador o por funcion, asi mismo, se debe incentivar un cambio
de “mentalidad” en los supervisores, que vienen de un liderazgo con una estructura rigida y
controlada, a una cultura més flexible con un enfoque hacia las competencias personales desde el
gerente hasta los miembros del equipo. Esto puede significar un enorme aporte a los pilares de
calidad y competencia no solo a nivel nacional, sino internacional de las PYMES de construccion

colombianas.
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Capitulo V. Criterio de seleccion de las Competencias Personales

para el Desarrollo de la Guia Conceptual

Para poder concretar de la forma mas apropiada y efectiva el objeto de este estudio;
“disefnar una guia conceptual que permita identificar el estado de las competencias personales en
los equipos de trabajo virtual de las PYMES de construccion colombianas”, se toma del capitulo
Il del actual escrito, la recopilacion de las categorias expuestas por los ocho autores o entidades
investigadas, las cuales se consideran tienen la experiencia y conocimiento que respaldan sus
teorias, sin que estas sean una verdad absoluta frente a un proceso que se encuentra en constante
evolucion y trasformacion, como lo es el trabajo virtual en la actualidad. A continuacion, se
relaciona el paso a paso del proceso de seleccion de categorias, los métodos utilizados, la
definicion de las competencias personales con las que se disefia la guia que se encontraré en el

siguiente capitulo y las conclusiones a las que se llega.

5. El Paso a Paso para la Definicion de las Competencias Personales en

Equipos Virtuales

Para el reconocimiento y seleccién de las competencias personales a desarrollar en la guia
conceptual se acude al Principio de Pareto, donde se propone demostrar que, el 80% de las
competencias personales con las que deben contar los equipos de proyectos virtuales estan
constituidas por el 20% de estas.

5.1. Paso 1

Se inicia detectando por medio de un listado las competencias sefialadas por los ocho
autores investigados, estos son: Martin A. & Bal V. (2007), la Guia PMBOK ® - 6ta edicién, la
Guia PMBOK ® - 7ma edicion, Lee (2014), Duarte & Tennat (2006), Gignac (2005), Woodcock

& Francis (2008) y Settle & Murphy (2013), posteriormente se marca el nimero de veces en las
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que la competencia fue incluida dentro de las categorias descritas por los autores. De este ejercicio
resultan 33 competencias personales (ver Anexo B); entre las cuales se encuentran la gestion de
proyectos y de recursos, las cuales, para fines de la aplicacion del principio de Pareto, y teniendo
que cuenta que la gestion de recursos hace parte de la gestion de proyectos, se unifican, resultando
en 32 competencias. Al aplicar la regla 80:20 sobre esta informacion, se obtiene que seis
competencias constituyen y representan las habilidades que deben desarrollar los equipos de

proyectos virtuales.

5.2. Paso 2: Frecuencia

Se continua con la organizacion alfanumérica del resultado total por competencia,
obteniendo resultados numéricos desde 1 hasta 5 repeticiones, de las cuales se determina descartar
las competencias que solo tenian una frecuencia de una referencia por parte de los autores, lo que
deja 17 competencias con sustento tedrico por lo menos de dos autores para continuar con la

seleccidn de las competencias definitivas (ver Anexo B. Tabla hasta numeral 17).

5.3. Paso 3

Finalmente, para determinar las competencias personales que se utilizan en el disefio de la
guia conceptual, se recurre al “principio de Pareto 80:20”, el cual es conocido por demostrar que
el 80% de las acciones repercuten en el 20% de los resultados, o, al contrario, que el 20% de los
resultados son consecuencia del 80% de las acciones que fueron ejecutadas. Sirve para plasmar y
analizar un problema u objetivo, detectando los “aspectos prioritarios a tratar”, tiene diferentes
aplicaciones, para efecto de este ejercicio, se aplicard dentro de la categoria que busca “analizar
las diferentes agrupaciones de datos (ejemplo: por producto, por segmento del mercado, area
geografica, etc.)” (QR, 2019), categoria que permitira comparar y definir el 80% de las

competencias personales en la que los autores concordaron dentro de la sustentacidn de sus teorias.
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Para ejecutar la regla Pareto se preparan los datos asi: (1) Competencias sustentadas en
hechos reales (autores o entidades conocedores y/o expertos en el tema). (2) Lista con datos
medibles. 33 competencias, que se eligieron en el paso 1. (3) Datos representativos. Se realiza en
el paso 2 al descartar los resultados inferiores a 2. (4) Evitar dudar de los resultados arrojados por
la regla 20:80.

5.4. Paso 4: Tabla y Grafico con el Resumen de la Ejecucion de la Regla Pareto 80:20

para la Definicidn de las Competencias Personales

Tras aplicar el principio de Pareto o regla del 80:20 (pocos vitales, muchos triviales) para
comparar y “extraer” las competencias que permiten el disefio de la guia conceptual, se vio la
necesidad de graficar por medio de barras similar al histograma, combinado con una curva de tipo
creciente y, que representa en forma decreciente el grado de importancia o peso que tienen las
diferentes competencias que afectan el resultado de la regla del 80:20. En esta gréfica, la minoria

vital de competencias aparecen a la izquierda de la grafica y la mayoria trivial a la derecha.

En la tabla 3 se resume la aplicacion del principio de Pareto en las 17 competencias
personales extraidas de diferentes fuentes bibliograficas que hayan sido repetidas al menos dos
veces por los autores, resaltando las Gltimas columnas de la tabla, donde se encuentran los
porcentajes de cada competencia, asi como los porcentajes acumulados para poder generar la curva

de la gréfica de la ilustracion 12.

Tabla 3.
Resumen de la aplicacidn del principio de Pareto en las competencias personales extraidas de diferentes teorias
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Motivacién 1 1 1 1 4 8% 29%
Autogestion 1 1 1 1 4 8% 37%
Gestidn de proyectos 1 1 1 3 6% 43%
Gestion de recursos 1 1 1 3 6% 49%
Toma de decisiones 1 1 1 3 6% 55%
Liderazgo 1 1 1 3 6% 61%
Redes/Tecnologia 1 1 1 3 6% 67%
Administracién/Coaching 1 1 2 4% 71%
Influencia 1 2 4% 76%
Negociacion 1 2 4% 80%
Conciencia politica y cultural 1 1 2 4% 84%
Entrenamiento 1 1 2 4% 88%
Cohesion 1 1 2 4% 92%
Resiliencia 1 1 2 4% 96%
Responsabilidad 1 1 2 4% 100%

llustracion 12.
Competencias personales de equipos virtuales basada en el aporte de diferentes autores
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En la gréfica de la ilustracion 12 se puede analizar que existen 17 competencias
involucradas en el desarrollo de equipos virtuales, pero 12 de ellas corresponden al 80% del total
de las competencias. Analizar estas competencias representan la mayor importancia para

comprender el estado de los equipos virtuales.

5.4.1. Matriz de pesos relativos

A pesar de que, las 12 competencias personales obtenidas del principio de Pareto
simbolizan aquellas que cumplen con la regla del 80:20 (muchos triviales, pocos vitales), estas
estan relacionadas tanto con el equipo como con la organizacion y/o gerente del proyecto, por lo
que se hace necesario realizar un estudio de priorizacion donde se involucran diferentes criterios
que toman predominancia en el analisis de peso relativo de cada competencia. Es relevante que el
objetivo de este analisis es seleccionar las competencias involucradas en la formacion de equipos,

y no de la organizacion o el lider de proyectos.

A partir de los datos registrados en la tabla 3, se aplican una serie de criterios para ponderar

la clasificacion de los pesos relativos de cada competencia, como se evidencia en la tabla 4.

Tabla 4.
Matriz de pesos relativos de competencias
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Comunicacion 5 3B% 1,75 5 10% 05 0 15% 0 5 40% 2 4,25
Gestién de conflictos 5 3B% 1,75 5 10% 05 0 15% 0 5 40% 2 4,25

Motivacion 5 3%% 175 5 10% 05 0 15% 0 4 40% 16 3,85
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Autogestion 5 35% 175 5 10% 05 0 15% O 4 40% 1,6 3,85
Gestibnde proyectos 0 35% 0 5 10% 05 5 15% 0,75 3 40% 12 245
Gestion de recursos 0 35% 0 5 10% 05 5 15% 0,75 3 40% 12 2,45
Tomade decisiones 5 35% 175 5 10% 05 O 15% O 3 40% 12 345

Liderazgo 5 35% 175 5 10% 05 0 15% 0 3 40% 1,2 345
Redes/ Tecnologia 25 35% 087 5 10% 05 25 15% 038 3 40% 12 245
Adrgi”is”?dé”/ 0 35% 0 5 10% 05 5 15% 075 2 40% 08 2,05

oaching

Influencia 25 35% 08 0 10% 0 25 15% 038 2 40% 08 205

Negociacion 25 35% 08 0 10% 0 25 15% 038 2 40% 08 205
CO”C'EQSI'SJ rp:l"“cay 0 35% 0 0 10% 0 5 15% 075 2 40% 08 155

Entrenamiento 0 35% 0 0 10% O 5 15% 0,75 2 40% 08 1,55

Cohesién 25 35% 08 0 10% 0 25 15% 038 2 40% 08 155

Resiliencia 25 35% 08 5 10% 05 25 15% 038 2 40% 08 2,05

5 2

Responsabilidad 25 35% 0,87 10% 05 25 15% 0,38 40% 0,8 2,05

Criterios de ponderacion de competencias:

e Competencias orientadas a los integrantes del equipo: Se ponderan con una puntuacion de
cinco aquellas competencias mas involucradas en la formacion de los integrantes de un
equipo de proyectos y con una puntuacion de cero aquellas competencias mas involucradas
en la formacién de la organizacion y los lideres de proyectos. Para aquellas competencias
que toman relevancia tanto en equipos como en la organizacion y la gerencia, se reparte a
mitades la puntuacion maxima. Para este caso, se otorga una ponderacion del 35%, al ser
este el criterio alineado con el alcance del presente trabajo de grado.

e Competencias requeridas por el sector productivo: Tomando como base el Marco Nacional
de Cualificaciones desarrollado por CAMACOL en alianza con MinEducacion,
MinVivienda, MinTrabajo y la Red Nacional de Observatorios Regionales del Mercado
del Trabajo -ORMET- se extrajeron las competencias transversales, conocimientos y
destrezas con las que deben contar los principales cargos de alta demanda en el sector
construccion en Colombia, los cuales son: Gerente técnico / Gerente de construccion /

Director o Gerente de proyectos, Director de obra, Ingeniero civil, Jefe de presupuesto y
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control de costos, Arquitecto / Arquitecto disefiador / Arquitecto constructor e Ingeniero
residente / Residente de obra. Partiendo de los conocimientos y destrezas requeridos para
estos cargos, asi como las competencias transversales mencionadas en el estudio, se realizo
una correlacion entre las competencias identificadas en la literatura consultada en el
presente trabajo de grado y aquellas mencionadas en el estudio del Marco Nacional de
Cualificaciones (ver Anexo G). A partir de esta informacion, se ponderan con una
puntuacion de cinco aquellas competencias mencionadas en el estudio y con una
puntuacion de cero las competencias que no fueron consideradas dentro del catalogo. Para
este caso, se otorga una ponderacion del 10% ya que este criterio esta enfocado Unicamente
a la particularizacion del trabajo de grado.

e Competencias orientadas a la organizacion y/o gerentes de proyectos: Se ponderan con una
puntuacion de cinco aquellas competencias mas involucradas en la formacion de la
organizacion y los lideres de proyectos y con una puntuacion de cero aquellas competencias
mas involucradas en la formacion de los integrantes de un equipo de proyectos. Para
aquellas competencias que toman relevancia tanto en equipos como en la organizacion y
la gerencia, se reparte a mitades la puntuacion méxima. Para este caso, se otorga una
ponderacion del 15%, ya que se excluye del alcance del presente trabajo de grado.

e Competencias citadas por autores: Se ponderan las competencias de acuerdo con la
cantidad de veces que fueron citadas por los diferentes autores consultados. Para este caso,
se otorga una ponderacion del 40%, ya que este criterio toma mayor relevancia, al estar
sustentado por autores con bagaje investigativo en competencias personales, equipos
virtuales y estandares en gerencia de proyectos.

A partir de lo anterior, se presenta la tabla 5, donde se reorganizan y clasifican de manera

descendente las competencias de acuerdo con el peso relativo obtenido.

Tabla 5.
Pesos relativos de competencias organizadas de manera descendente
COMPETENCIAS PESO RELATIVO
1. Comunicacion 4,25
2. Gestion de conflictos 4,25

3. Autogestion 3,75
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4 Motivacion 3,75
5. Liderazgo 3,25
6. Toma de decisiones 3,25
7 Redes/Tecnologia 2,75
8. Cohesion 2,25
9. Gestion de proyectos 2,25
10. Gestion de recursos 2,25
11 Influencia 2,25
12. Negociacién 2,25
13. Resiliencia 2,25
14, Responsabilidad 2,25
15. Administracién/Coaching 1,75
16. Conciencia politica y cultural 1,75
17. Entrenamiento 1,75

Finalmente, del ejercicio realizado, se pueden extraer que las competencias que hacen parte del
desarrollo de la guia conceptual, objeto del presente trabajo de grado son: la comunicacion, gestion
o resolucion de conflictos, la autogestion, la motivacion, el liderazgo y la toma de decisiones,
coincidiendo asi con el resultado esperado al inicio de la aplicacion del principio de Pareto, donde
se esperaba obtener seis competencias representativas en el desarrollo de equipos de proyectos

virtuales.

5.5. Conclusiones Capitulo V

Para concluir, posiblemente se logren extraer diversos analisis respecto al ejercicio que se
aborda, sin embargo, el enfoque de este apartado fue la determinacidn de los criterios que orientan
a la identificacion de las competencias personales, donde se infiere que los equipos de trabajo
virtual deberian realizar una autoevaluacién enfocada en un analisis particular de las competencias
propuestas como resultado del presente capitulo; no obstante, este analisis no excluye la
connotacion de subjetividad a la cual estan expuestos los criterios aplicados, ya que, son una
recopilacion de planteamientos y experiencias de autores que han desarrollado investigaciones
orientadas a competencias personales enfocadas en equipos de proyectos virtuales y, en ningun
momento, se pretende proponer un analisis psicoldgico, emocional, comportamental ni predictivo
que tergiverse el resultado del andlisis propuesto, que no es mas que, la reflexion del conocimiento

propio.
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Por ultimo, se determina tras la aplicacion del principio de Pareto, el analisis de los
resultados y el objetivo principal de la guia conceptual; identificar y medir las competencias
personales de los equipos de trabajo en la modalidad virtual, que las competencias por las cuales
se disefiara la guia seran solamente las que se liguen directamente con las competencias de los
integrantes, ya que para medir e identificar las competencias y/o habilidades puntuales que deben
desarrollar los lideres, supervisores o gerentes que orientan el trabajo del equipo, se requiere un
enfoque diferente tanto de la teoria, la interpretacion de la misma, como del disefio gerencial de
una guia, donde se aborden competencias como la gestion de proyectos, la gestion de recursos, el
dominio de las redes, herramientas tecnoldgicas, el coaching [entrenamiento], la influencia y la

negociacion.
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Capitulo V1. Hallazgos, Conclusiones y Recomendaciones

6. Tabla de Hallazgos, Conclusiones y Recomendaciones

Con base en la informacion relevante encontrada durante el desarrollo del trabajo de grado, se

relacionan los hallazgos, las conclusiones que se derivan de estos y las recomendaciones que se

pueden generar a partir de la informacion recopilada, las cuales sirven como insumo para el disefio

de la guia conceptual de identificacion del estado de las competencias personales en PYMES del

sector construccion en Colombia.

Tabla 6.
Tabla de hallazgos, conclusiones y recomendaciones

Hallazgos

Conclusiones

Recomendaciones

Es resaltante el interés de los paises en invertir esfuerzos
enfocados a equipos virtuales con el prop6sito de estudiar los
factores que inciden en el rendimiento en esta nueva forma de
trabajo. Garro et al, (2020), presentan el nimero de publicaciones
relacionadas a investigaciones de equipos virtuales,
discriminadas por paises.

Colombia no figura en el
listado de paises con
investigaciones y
publicaciones en equipos
virtuales.

Se deben invertir
esfuerzos a nivel
investigativo y
gubernamental en realizar
estudios relacionados al
objeto del presente trabajo
de grado. Por su parte, la
guia debe proponer una
base investigativa para
futuros trabajos de grado.

Ebrahim (2009) y Watkins (2013) coinciden en que la definicion
de los equipos virtuales debe cumplir con los siguientes
lineamientos:

1. Dispersos geogréficamente.

2. Impulsado por un propésito coman.

3. Habilitado por las tecnologias de la comunicacion.
4. Involucrado en la colaboracion transfronteriza.

5. Trabajar con los mismos procesos de comunicacion

Las fuentes bibliogréficas
consultadas coinciden con
los lineamientos con los que
debe cumplir los equipos de
trabajo virtuales.

La guia debe fundamentar
los conceptos sobre
autores que coincidan en
los lineamientos y
definiciones como
resultado de sus
investigaciones. Esta
condicion otorga sustento
al disefio de la guia.

Segun la composicion y finalidad de los equipos virtuales,
pueden ser reconocidos por diferentes tipos. Duarte y Synder
(2011) identificaron los siguientes tipos de equipos virtuales:

* Equipos en red

* Equipos paralelos

* Equipos de desarrollo de proyectos o productos
* Equipos de trabajo funcionales o de produccion
* Equipos de servicio

* Equipos de gestion

El proposito de esta
clasificacion es reconocer
las complejidades de los
equipos y luego seleccionar
enfoques de mejores
practicas o listas de
verificacion para avanzar en
el desempefio del equipo.

La guia debe ser
adaptativa y permitir la
identificacion de
requisitos especificos para
diferentes tipos de
equipos virtuales.

Settle-Murphy (2013) detalla las caracteristicas que debe tener un
colaborador dentro de un equipo de proyectos virtuales y que
deben ser reconocidas y potencializadas por el lider:

» Colaborador habilmente social

Las caracteristicas del
colaborador dentro de un
equipo virtual deben estar
plenamente definidas para

La guia debe ser
adaptativa a todos los
tipos de colaboradores al
interior de un equipo de
trabajo virtual.
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Hallazgos

Conclusiones

Recomendaciones

* Colaborador con autogestion organizativa
* Colaborador habilmente sincronizado

* Colaborador con facilidad tecnologica

* Colaborador con escucha asertiva

* Colaborador en Comunicacion

* Colaborador intuitivo

que el lider pueda tomar
accion sobre estas.

Se reconocen una variedad de autores que enumeran una serie de
competencias personales con las que deben contar los equipos
virtuales segln su investigacion y experticia. Los autores
seleccionados para el presenta trabajo de grado son:

* Martin A. & Bal V. (2007)

* Guia PMBOK ® - 6

* Guia PMBOK ® - 7

* Lee (2014)

* Duarte & Tennat (2006)

* Gignac (2005)

* Woodcock & Francis (2008)
* Settle & Murphy (2013)

Es resaltante el hecho de
que la literatura mas
soportada y validada en
relacion con competencias
en equipos de trabajo
virtuales es internacional.
La informacion disponible
para consulta en Colombia
pertenece a entidades
gubernamentales y se
fundamentan en estudios y
consultas, mas no en
investigacion academica.

La guia debe apoyar sus
conceptos en los autores
mencionados y unificar
las diferentes teorias y
conceptos para proponer
una herramienta que sirva
como base para futuras
investigaciones.

Segin CAMACOL (2020) el sector de la construccién es un
importante referente de las PYMES en la economia nacional, al:
* Contribuir con 10,3 billones de pesos en salarios directos a
trabajadores del sector

» Articular el 54% de los sectores mas productivos del pais

En el Marco Nacional de Cualificaciones se disefian cuatro
cualificaciones para el sector construccion:

* La identificacion y perfil de competencias;

* Los referentes para la educacion, formacion y parametros de
calidad;

* Los procesos de verificacion y;

* La incorporacion en el Catalogo Nacional de Cualificaciones
(CNC). En este documento se afirma que la construccion, como
conjunto, tiene una participacion del 6,3% del Producto Interno
Bruto (PI1B).

Seguln la Camara Colombiana de la Infraestructura, el sector
construccion:

* Tiene la mayor participacion de PYMES en el pais con un
14,8% (10.885 empresas), superando otros sectores de la
economia, tales como el industrial, servicios y comercial.

* Al agregar las microempresas a las PYMES del sector de la
construccion, se obtiene una participacion total del 99% en el
sector.

En el estudio “Empleo en Colombia ;Como se ha comportado el
empleo formal durante el 2020?” realizado por el Ministerio de
Comercio e Innpulsa Colombia, la construccion:

* Concentra hasta el 12% de las actividades de empleo a nivel
nacional, ¢ Sufri6 una de las mayores disminuciones de cantidad
de empresas empleadoras entre los afios mencionados, con un
decrecimiento del 3,1%;

« Sin embargo, para este periodo, el sector de la construccion
present6 un crecimiento en empleos generados del orden del
18,7%.

El sector construccion
represente, no solo, uno de
los sectores econémicos
mas importantes de la
nacion, sino que, al interior
de su clasificacion, las
PYMES otorgan més del
90% del aporte al PIB.
Todos estos datos son
indicativos de la relevancia
que tienen las pequefias y
medianas empresas
dedicadas a la construccion
en Colombia, no solo por el
factor econémico, sino por
la generacion de empleo,
crecimiento social y
tecnoldgico y proyeccion
internacional.

La guia debe aportar a las
PYMES del sector
construccion por el interés
que representan para el
desarrollo social y
econdmico de la nacion.

En la revista de coyuntura PYME (2020), se menciona que:

« Una de las preocupaciones es la escasa inversion en innovacion
yenTIC.s,

* Existe un desconocimiento por parte de las PYMES respecto
adoptaciones tecnolégicas digitales.

El estudio realizado por la
revista coyuntura PYME
evidencia que las PYMES
carecen de estrategias
tecnoldgicas que les

La guia debe denotar la
importancia de la
tecnologia y desarrollos
digitales como
herramienta para la
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Hallazgos

Conclusiones

Recomendaciones

permitan incrementar su
productividad y su
proyeccion hacia un futuro
digital.

gestion de equipos de
trabajo.

El Catalogo de Cualificaciones del Sector Construccion
desarrollado por CAMACOL y Ministerios del gobierno nacional
permite inferir que:

* La influencia de la virtualidad en los proyectos de construccion
va mas alla de simples reuniones de trabajo virtuales

« La digitalizacion trae consigo toda una variedad de
oportunidades para mejorar procesos, mantener control y
supervision, optimizar la inversion de recursos y disponer de la
informacion oportuna y actualizada al alcance de todos.

Las ventajas y
oportunidades que ofrece la
digitalizacion para el sector
construccion en Colombia
ofrece una diversidad de
opciones para tener en
cuenta, tanto en la
planificacion como en la
ejecucion de los proyectos.

La guia debe significar un
aporte y una base para
futuras investigaciones
que permitan generar
estrategias de
digitalizacién y adopcion
de tecnologias para la
gestion de equipos de
proyectos virtuales.

La Federacion Colombiana de Gestion Humana- ACRIP realiza
un estudio postpandemia del COVID-19, donde:

* E1 38,7% de las empresas encuestadas no cuentan con ningudn
indicador que permita medir el desempefio del colaborador,
también se observa que el 26% si implementa indicadores de
medicion del desempefio y un 35,3% donde se aplica para
algunos cargos y para otros no.

« E1 40,9% no hace ningdn tipo de capacitacion para reforzar
dichas competencias que son fundamentales en el desarrollo de
un equipo de proyecto virtual y en consecuencia en el desarrollo
de un proyecto, tan solo el 39,2% capacita en general a su
personal respecto a dichas competencias y el 19,9% capacita en
algunas &reas y en otras no.

La recopilacion de
indicadores de desempefio y
la ejecucion de
capacitaciones en
competencias en equipos de
trabajo virtuales es
fundamental para orientar al
equipo hacia un incremento
en su productividad.

La guia debe presentar de
manera conceptual
métricas para determinar
el estado de las
competencias personales
en equipos de trabajo
virtuales.

Las 33 competencias reconocidas durante el proceso de
aplicacion de recopilacion de fuentes bibliogréaficas son:
1. Comunicacion

2. Gestion de conflictos
3. Motivacion

4. Autogestion

5. Gestidn de proyectos
6. Gestion de recursos

7. Toma de decisiones

8. Liderazgo

9. Redes/Tecnologia

10. Administracién/Coaching

11. Influencia

12. Negociacion

13. Conciencia politica y cultural
14. Entrenamiento

15. Cohesion

16. Resiliencia

17. Responsabilidad

18. Gestién de procesos

19. Conocimientos técnicos

20. Desarrollo del espiritu de equipo
21. Autoconciencia

22. Habilidades sociales

23. Inteligencia emocional

24, Construccion de equipo

25. Construccion de confianza

26. Traspasando fronteras

27. Relaciones sociales

28. Disciplina

29. Organizacion

Entre las 33 competencias
reconocidas, se encuentran
habilidades de gestion, las
cuales, con fines de
aplicacion del principio de
Pareto, se pueden unificar,
resultando en 32
competencias. Al aplicar la
regla 80:20 sobre esta
informacion, se obtiene que
seis competencias
constituyen y representan
las habilidades que deben
desarrollar los equipos de
proyectos virtuales.

La guia debe identificar el
estado de las
competencias personales
que representan el 80% de
las competencias
reconocidas.
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Hallazgos Conclusiones Recomendaciones
30. Gestion del tiempo
31. Eficacia
32. Creatividad
33. Lealtad
Al desarrollar el principio de Pareto sobre las competencias El 80% de las competencias  La guia debe identificar el

reconocidas y descartando aquellas con bajo nivel de frecuencia,  de los equipos virtuales
se puede aplicar una matriz de pesos relativos, fundamentada en estan constituidas por el
diferentes criterios de ponderacién, obteniendo las siguientes 20%, resultando en 6
competencias: competencias.

1. Comunicacién

2. Gestion de conflictos

3. Motivacion

4. Autogestion

5. Toma de decisiones

6. Liderazgo

estado de las 6
competencias personales
establecidas al desarrollar
el principio de Pareto
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Capitulo VII. Seleccion de Competencias Personales para Equipos

Virtuales

7. Conceptualizacion en la Aplicacion de los Criterios de Seleccion de

Competencias Personales

El propdsito de establecer criterios orientados a seleccionar las principales competencias
personales en integrantes de equipos de proyectos virtuales es poder otorgar el espacio para
considerar las fortalezas y oportunidades de mejora asociadas a las competencias personales
consideradas en el presente trabajo como necesarias en cualquier equipo de proyectos, pero que

cobran relevancia en equipos que funcionan en entornos virtuales.

Ahora bien, el contenido del desarrollo de estos criterios se basa en los planteamientos y
teorias de autores con investigaciones enfocadas a las competencias que son objeto del presente
estudio. En este sentido, se recopilan las definiciones establecidas en diferentes textos de referencia
encaminados a una reflexion objetiva y sincera, para asi alcanzar una autoevaluacion que permita
realizar un andlisis de conciencia frente al grado propio de satisfaccion o insuficiencia de las

competencias cuestionadas.
7.1. Liderazgo

El liderazgo se puede definir como un proyecto en el que los miembros del equipo tienen
permiso de influir en los demas y motivarlos para alcanzar las metas del equipo. Ademas, se
menciona que el liderazgo se puede dividir en dos conceptos. El primero en la toma de decisiones
y la ejecucion de tareas, donde desarrollan una comprension de las tareas, el empoderamiento y el
compromiso colectivo lo que conduce a un surgimiento y mantenimiento de una estrategia, esta se

convierte en un requisito necesario para un proyecto que se desarrolla en un entorno virtual. El



TRABAJO DE GRADO — GUIA CONCEPTUAL 93

segundo concepto, es desarrollar y mejorar una cohesion en los miembros del equipo (Raymond
& Carin, 2019).

Segun el Raymond y Carin (2019), se menciona que, para superar los retos de la virtualidad,
el gerente y los miembros de la unidad deben desarrollar y mantener el empoderamiento con los
objetivos del equipo y del proyecto, de esta manera, se aumenta la efectividad. Aunque en muchas
ocasiones, la tecnologia es un factor importante en un equipo virtual de proyectos, esto no garantiza
el éxito de un equipo y mucho menos tener una comunicacion efectiva entre los miembros de este.
(Derosa & Lepsinger, 2010).

Ahora bien, el liderazgo depende en gran medida del enfoque propuesto por cada equipo
virtual de proyectos hacia el cumplimiento de objetivos. Woodcook y Francis (2008) proponen
diferentes estilos de liderazgo para afrontar las responsabilidades; de estas, podemos extraer las
siguientes que aplican al liderazgo compartido dentro del equipo virtual:

7.1.1. Estilos de Liderazgo.

« Impulsado por el valor: Un lider, como integrante de un equipo de proyectos, es una
persona que ejerce influencias sobre el resto. Por lo tanto, los valores con los que haya
forjado su proceder persuadiran la manera como el equipo de trabajo defina los valores
como unidad en su actuar. Es importante que el grupo establezca los principios bajo los
cuales regira el liderazgo impartido en los demas miembros y centre su atencién desde el
principio en su fortalecimiento.

« Enfocado en las metas: El cumplimiento de metas, es uno de los pilares fundamentales en
el liderazgo compartido, por lo tanto, al ejercer el liderazgo, se debe prestar especial
atencion en la comprension Idgica y objetiva de las metas y el proposito bajo el cual fue
integrado el equipo de proyectos. Ahora bien, no es suficiente establecer los objetivos; es

imperativo que el seguimiento y control se ejerza por cada uno de los miembros, sobre sus
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responsabilidades propias, las compartidas y aquellas que les atafien a los otros miembros
por medio de planes coordinados, medidas de éxito y sequimiento del desempefio.
Orientado al cumplimiento: Un lider enfoca sus esfuerzos en la solucién de necesidades
y en el cumplimiento de objetivos para los cuales fue integrado el equipo de proyectos.
Esta labor se debe realizar mirando hacia afuera del equipo, pero se debe prestar especial
atencion al interior de este; cada uno de los miembros debe poseer habilidades de solucién
de conflictos, identificacion de necesidades y estrategias de solucion de éstas. En definitiva,
un lider debe influenciar positivamente sobre los otros integrantes del equipo, y para lograr
esta influencia, el lider debe poseer credibilidad; esta estrategia deberia generar una
necesidad de cumplimiento dentro del equipo virtual de proyectos.

Visionario: Los lideres dentro del equipo de proyectos deben poseer capacidades de
convencimiento sobre sus compafieros al promover una imagen positiva del futuro
deseable; esta imagen impulsa al equipo a comprometerse con hacer mejor las cosas y los
prepara para los errores que se puedan cometer. Los lideres visionarios son forjadores del
futuro de los equipos de proyectos virtuales.

Persuasivo: En los equipos de proyectos es habitual encontrarse antes situaciones que
escalan a discusiones y debates; es aqui, donde los miembros del equipo deben enfocar sus
habilidades de liderazgo para conducir la situacion a un entorno de conciliacion y
proactividad. Para lograr esto, es fundamental desarrollar capacidades de analisis,
conceptos, pensamiento logico y presentacion formal por medio de argumentos solidos,
llevar al grupo a que cumpla con sus responsabilidades y culminar los debates en buenos
términos.

Educador: La orientacion a que los demas miembros del equipo tengan nuevas ideas, a
incitarlos a revisar su comportamiento y a que descubran que su pensamiento es, en
ocasiones, inadecuado, es lo que caracteriza al lider como educador, catalizador, consejero
y guia. Un equipo de proyecto virtual debe ser equilibrado y con mente abierta para
demostrar que el entorno virtual presenta mas oportunidades que barreras.

Soportador: Un liderazgo compartido dentro de un equipo de proyectos no debe

caracterizarse por hacer las cosas, por el contrario, debe permitir que las cosas se hagan.
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Para lograr esto, no se debe buscar guiar al equipo, sino, alentar y empoderar a los demés
integrantes a que formulen iniciativas por su propia cuenta. Un lider soportador sirve de
apoyo moral y tiene la capacidad de lidiar con los sentimientos y problemas, no solo de las

personas, sino también, los propios del proyecto.

Estos estilos proporcionan una guia para que el liderazgo compartido dentro de los equipos
de proyectos virtuales, desarrollando su propio enfoque y estableciendo el camino a seguir en
busca del cumplimiento de los objetivos. Un buen lider tiene la capacidad de moverse en varios

estilos de liderazgo de acuerdo con la situacion afrontada (Woodcock & Francis, 2008).

7.2. Comunicacion

La Guia del PMBOK® - Sexta edicion define que “una comunicacion eficaz tiende un
puente entre diversos interesados, que pueden tener diferentes antecedentes culturales y
organizacionales, asi como diferentes niveles de pericia, perspectivas e interés”. Por su parte, la
actualizacion de la Guia del PMBOK ® - Séptima edicion, resalta la importancia de la
comunicacion debido a la prevalencia de equipos de proyectos multiculturales con partes
interesadas dispersas y propone varios modelos para mejorar la eficiencia y la eficacia de la

comunicacion.

Ahora bien, si se adaptan estas definiciones a equipos de proyectos que funcionan bajo
entornos virtuales, es comun, que se entienda este entorno como una barrera ante la comunicacion
efectiva. Para entender cémo se puede alcanzar la comunicacion a través de estas barreras
(especificamente, barrera de presencialidad), Woodcock y Francis (2008) establecen que los
equipos deben identificar un compromiso compartido con la excelencia, un proposito comun y una

vision sobre los objetivos que se quieren alcanzar.

Segun Duarte y Tennant (2006), uno de los desafios mas grandes que tienen los equipos

virtuales es la comunicacion, ya que los equipos tradicionales de proyectos estan acostumbrados a
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tener una interaccion cara a cara, mientras que en los equipos virtuales la comunicacion se realiza
por medios electrénicos sin tener algun tipo de interaccion entre los miembros que conforman el

equipo.

Por lo anterior, el aspecto de la comunicacién y coordinacion llega a ser un punto crucial
para un equipo virtual de proyectos, esto porque se asegura que todos los miembros del equipo
estén conscientes de quien esta desarrollando las actividades correspondientes y que todos tengan

acceso a dicha informacion (Duarte & Tennant Snyder, 2006).

Un ejemplo de comunicacion que brindan los autores Derosa y Lepsinger (2010), es
respecto a un equipo virtual de proyectos, el cual se reunia por teleconferencia una vez a la semana,
dicho equipo, tenia un lider formal, pero el lider del proyecto rotaba el rol de facilitador en cada
reunion, esto con el objetivo de involucrar a cada miembro del equipo. Este facilitador era el
responsable de enviar un borrador de la agenda a todo el equipo y solicitaba una opinion de
priorizacion de los temas a tratar en la reunidn para posteriormente organizarla y finalmente enviar
una agenda final. Asi mismo, el lider se encargaba de rotar el papel del registrador del acta de cada

miembro del equipo, donde se anotaban las acciones claves y responsabilidades.

Posterior a este mecanismo de comunicacién que se implementd, el equipo empezé a
utilizar el tiempo de las reuniones de manera eficiente, ya que, a medida del tiempo, en las
reuniones se hablaban aspectos claves de los proyectos y las actualizaciones que eran sencillas de
aclarar, las dejaban por correo electronico, de esta manera gestionaban de manera Optima la

comunicacion entre todo el equipo.

Derosa y Lepsinger (2010), tambien mencionan que el problema principal de los equipos
virtuales es la comunicacion, ya que con una comunicacion inefectiva el equipo tendra
repercusiones en la toma de decisiones y no podra ser capaz de responsabilizarse unos a otros por

los resultados que se generen.



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 97

La Guia del PMBOK® - Sexta edicion, define la comunicacion como el intercambio
intencionado o voluntario de la informacion; ésta puede ser en forma de ideas, instrucciones o
emociones. Adicionalmente, Lee (2014) recalca que muchas de las comunicaciones no verbales
que los equipos dan por sentadas no estan disponibles para el equipo virtual, faltan sefiales no
verbales en el mundo virtual. El lenguaje corporal representa el 55% de la comunicacion, las
palabras representan solo el 7% de la comunicacion, pero el tono y la inflexion se consideran el
38%. Las normas y reglas no escritas, la tonalidad e inflexion de la voz, las expresiones faciales,
el lenguaje corporal, la interaccion social y los gestos son algunos de los elementos de
comunicacion que faltan para los miembros del equipo virtual. Los gestos pueden malinterpretarse
facilmente en las comunicaciones internacionales y multiculturales cara a cara. Esta es un area de
comunicaciones que el gerente de proyecto del equipo virtual no tiene que preocuparse cuando
facilita teleconferencias o hilos de correos electrénicos. El equipo tradicional de ubicacién
conjunta tiene la ventaja de poder ver y escuchar conversaciones orales; a menudo, el equipo
virtual solo tiene la capacidad de escuchar o leer. Sin el beneficio de la interaccion cara a cara'y
las sefales fisicas, los miembros del equipo pueden malinterpretar el significado de las

comunicaciones.

La mala interpretacion de la comunicacion escrita también puede ser perjudicial para el
equipo virtual, lo que se debe a la incapacidad de identificar sefiales no verbales. Ciertas reglas de

etiqueta han evolucionado para las comunicaciones escritas electronicas:

« No envie correos electrénicos a todo el mundo si solo unas pocas personas necesitan
conocer la informacion.

« Los mensajes de enojo, ofensivos o insultantes no tienen cabida en el entorno empresarial
y, especialmente, en las comunicaciones electronicas.

«  No se permite gritar en el lugar de trabajo tradicional. Usar LETRAS MAYUSCULAS en
el entorno virtual equivale a gritar en voz alta. Utilice un estilo de oracion en mayusculas
y minusculas.

» Observe el uso de siglas, abreviaturas y jerga.
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 Si se adjunta un documento o un enlace, aseglrese de que esté activo.
» Los emoticonos deben evitarse en la redaccion de negocios.
« Siga laregla de "no desplazarse” y mantenga los correos electrénicos concisos, breves y al

grano.

7.3. Toma de decisiones

La Guia del PMBOK ® - Séptima edicion identifica la toma de decisiones como una de las
habilidades interpersonales fundamentales para lideres de proyectos, donde plantea la importancia
del criterio del lider, al tener la opcion de tomar decisiones unilateralmente, lo que podria conllevar
a cometer errores por omision de la experiencia conjunta del grupo, pero con la ventaja de ser
decisiones rapidas; o por el contrario, se pueden tomar decisiones grupales, donde se tiene en
cuenta el juicio de todos los integrantes, aumentando la moral del equipo, pero con la desventaja
de disminuir la velocidad de la toma de decision.

Sin embargo, la toma de decisiones es efectiva cuando los miembros del equipo participan
en ellas, esto refleja una influencia compartida entre el gerente del proyecto y su equipo. Por esta
razén, la decision participativa tiene una influencia positiva en la percepcion de tareas de la unidad,
el empoderamiento y el compromiso colectivo, contribuyendo a la creacion de informacion y de

roles en los miembros del equipo (Raymond & Carin, 2019).

Lee (2014), enfatiza que se debe involucrar al equipo en la toma de decisiones participativa,
antepone las necesidades de los demas y fomenta el desarrollo individual. Es importante tomar el
tiempo para escuchar a cada miembro del equipo. Para los miembros compartir una escucha
comprensiva al discutir asuntos, problemas y frustraciones puede preparar al equipo para resolver
con eficacia y rapidez las problematicas que se presenten en el desarrollo del proyecto. Es dificil
captar estos matices virtualmente, el gerente del proyecto debe hacer un esfuerzo adicional para

descifrar qué es y qué no es importante al escuchar los comentarios del equipo.



TRABAJO DE GRADO — GUIA CONCEPTUAL 99

Settle - Murphy (2013), menciona que la toma de decisiones, en algunas culturas,
especialmente la estadounidense, se basa, en la velocidad con la cual se afrontan situaciones que
requieren sentar una posicion la cual determinara el curso de las cosas, incluso si eso significa que
se tomen decisiones con informacion y aceptacion insuficiente. El resultado, de esta forma de
proceder, es que las decisiones a menudo deben revisarse y reformularse, lo que trae una
consecuencia al impactar el costo, alcance y cronograma. Otras culturas, como la japonesa, tienden
a considerar la toma de decisiones de una manera mas holistica en su pensamiento, requiriendo un
tiempo considerable para evaluar la justificacion y el impacto de las decisiones, buscando la

aceptacion de una variedad de las partes interesadas.

Woodcock y Francis (2008) proponen cuatro niveles de toma de decisiones que permiten
desarrollar competencias para identificar las habilidades de gestion necesarias para la toma de
decisiones, las cuales se pueden adaptar como referencia para el equipo de trabajo de la siguiente

manera:

7.3.1. Niveles de Toma de Decisiones

» Nivel 1 — Decisiones de rutina: Este tipo de decisiones se fundamentan en la experiencia
y en la predictibilidad de la forma de actuar del gerente de proyectos; el paso del tiempo y
las situaciones, conducen al gerente a proponer soluciones que se vuelvan repetitivas y
forman parte de una formula que sera consultada de manera rutinaria en situaciones futuras.
Este estilo de toma de decisiones se caracteriza por carecer de analisis y creatividad al
afrontar las situaciones, simplemente se busca establecer una similitud entre la disyuntiva
presentada y los métodos habitualmente utilizados, casi de manera automatica.

* Nivel 2 — Decisiones empoderadas: El nivel jerarquico que tiene el gerente de proyectos
dentro de la estructura del equipo de trabajo le otorga las facultades y responsabilidades
sobre las decisiones a tomar, realizando andlisis detallados de las alternativas con el
objetivo de seleccionar la ruta de accion mas eficiente que esté alineada con los valores y

politicas corporativos.
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« Nivel 3 — Decisiones innovadoras: La guia del PMBOK ® - Sexta edicidn define que los
proyectos generan un entregable Unico en su género; situacion que, para el gerente de
proyectos, representa desafios ya que debe tomar decisiones innovadoras y creativas a
problemas que pueden ser conocidos. Para alcanzar esta innovacion, el gerente debe tener
la capacidad de acudir a su experticia y combinarla con la habilidad de generar nuevas
ideas.

* Nivel 4 — Decisiones transformacionales: Los problemas impredecibles e inesperados
requieren que el gerente de proyectos asuma posiciones que puedan ir en contra de la forma
tradicional de solucionar problemas cotidianos. En estos escenarios, frecuentemente, las
decisiones deben desarrollarse en nuevos marcos de pensamiento para entender que los

grandes desafios requieren romper paradigmas para lograr grandes transformaciones.

La tabla 7 plantea algunas de las habilidades que debe tener el gerente para cada uno de los
niveles en la toma de decisiones. Woodcock y Francis (2008) establecen que, para alcanzar los

niveles superiores, se deben haber desarrollado las habilidades de los niveles inferiores.

Tabla 7.
Habilidades del gerente para la toma de decisiones en un equipo virtual
Rutina Empoderado Innovador Transformacional
- Implementa disciplina - Identifica necesidades - Identifica oportunidades - Introduce nuevos
procesal - Genera alternativas - Genera ideas creativas paradigmas
- EvalGa bien - Entiende las politicas - Realiza mejoras - Realiza cambios radicales
- Lidera humanamente - Toma decisiones incrementales - Emplea liderazgo
- Emplea discrecion limitada  empoderadas - Analiza riesgos transformacional

Nota. Fuente: Woodcock y Francis (2008)

7.4. Motivacion

Lee (2014), incluye a la motivacion como una de las competencias que se deben desarrollar
en equipos de proyectos virtuales; de igual manera, la Guia del PMBOK ® - Sexta edicion incluye
la motivacion como una de las habilidades interpersonales y de equipo a desarrollar en el proceso,
al igual que la considera como una habilidad a desenvolver dentro del rol del gerente de proyectos

virtuales; esto habla de la importancia de la motivacion en la formacion de equipos y de la
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necesidad del gerente en mantenerse involucrado con cada miembro para buscar motivadores
comunes que le permitan entender y desarrollar las estrategias para aumentar la motivacion, tales
como: “reconocimiento, desarrollo de la carrera, relacion con el gerente, comunicacion abierta y

eficaz, relaciones de equipo y cultura y valores compartidos” (Lee, 2014).

Asi mismo, la Guia del PMBOK ® - Séptima edicion establece que la motivacion se debe
analizar desde dos puntos de vista; uno se basa en el entendimiento de los aspectos motivadores
de cada uno de los miembros del equipo; y el segundo en alcanzar que el equipo permanezca
comprometido con el proyecto y sus resultados. A su vez, define que la motivacion puede ser
intrinseca, ya que proviene del interior del individuo y estd asociada con la satisfaccion que
encuentra al realizar las tareas; o extrinseca, al buscar recompensas externas por el cumplimiento
de estas. En todo caso, para mantener un equipo motivado, es importante reconocer los
motivadores dominantes de cada integrante y permitir que cada uno establezca sus propias formas
de trabajar, sus propios horarios y su propio ritmo. Estas condiciones de trabajo se hacen

especialmente necesarias en equipos de proyectos virtuales.

En este sentido, Settle — Murphy (2013) enfatiza en la importancia del reconocimiento
como motivador, aclarando que, en algunas culturas, este se convierte en un aliciente de gran
importancia que influye en el desempefio de los miembros, sin embargo, algunos equipos
encuentran las recompensas en la gratificacion de hacer bien su trabajo y alcanzar las metas. Por
su parte, Lee (2014) identifica el impacto del reconocimiento en el compromiso de los miembros
del equipo, haciendo hincapié en las diferencias existentes en la aplicacion de estrategias de
reconocimiento entre equipos tradicionales y equipos virtuales; y es que, en equipos tradicionales,
el reconocimiento se puede expresar de manera presencial, por medio de un simple apreton de
manos, una invitacion a almorzar o un reconocimiento fisico para exponer en el espacio de trabajo;
mientras que, la dispersion geografica de los equipos virtuales demanda un alto grado de
creatividad para expresar la fraternidad que se pretende demostrar con el reconocimiento, por lo

que se debe acudir a las oportunidades que otorgan los medios tecnoldgicos para romper la barrera
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de presencialidad y que cada miembro del equipo se sienta motivado a continuar ejerciendo una

labor eficaz de manera autbnoma.

Siendo las reuniones virtuales la principal fuente de interaccion entre los miembros del
equipo, asi como el espacio propicio para otorgar el reconocimiento y mantener motivado a los
integrantes en entornos virtuales, es importante que estas reuniones sean preparadas, ejecutadas y
seguidas correctamente (Friedrich, 2017). La importancia de esto radica en evitar la improvisacion
en las estrategias de aplicacion de reconocimientos y mostrar a los miembros del equipo que las
recompensas por el buen trabajo ejecutado hacen parte de las politicas establecidas por el equipo

y la organizacion para mantener la moral del equipo alta.

7.5. Autogestion

La capacidad de tomar decisiones, resolver problemas y tomar acciones apropiadas de
manera autdnoma se logra a través de la autogestion, por lo que el desarrollo de esta capacidad
debe ocurrir previo a convertirse en un colaborador virtual. Pauleen (2004) define que un equipo
autogestionado esta conformado por miembros independientes y altamente capacitados, que han
logrado desarrollar un sentido de responsabilidad que les permite administrarse a si mismo; esto
no significa que se comporten como islas ante la gerencia, en realidad trabajan de forma
cooperativa con ellos, ya que deben establecer un proposito comun y metas mesurables. Para que
la autogestion sea exitosa, los integrantes del equipo deben tomar decisiones rapidas pero asertivas
y entender que esto conlleva a ampliar los conocimientos, las responsabilidades y las tareas. Lee
(2014) enfatiza en la importancia del empoderamiento para alentar a los miembros del equipo a
gestionarse de manera autbnoma, especialmente en equipos que funcionan bajo modalidad virtual,
citando la frase: “No se puede micro gestionar un equipo virtual. Para que se comprometan
plenamente, se debe proporcionar un sentido de propiedad” Ahora bien, para que el equipo logre
el empoderamiento, la organizacion debe proporcionarles a los miembros ciertos incentivos
motivadores y objetivos claros, alineados con la organizacién; es por esto que, las normas del

equipo Yy la cultura organizacional pueden influir positivamente en los equipos autogestionados.
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Por su parte, el lider comparte esta responsabilidad, ya que, debe establecer una direccién clara y
objetivos especificos que orienten a cada uno de los miembros del equipo a monitorear su

desempefio y autorregular su trabajo (Lee, 2014).

La autogestion esta estrechamente relacionada con la autorregulacion. Gibson y Cohen
(2003) denominan la autogestion como la capacidad que desarrollan los miembros del equipo de
ser sus propios entrenadores y lideres. Para lograr esto, se debe establecer un cronograma de
gestion de su propio tiempo e identificar factores motivadores que encaminen las acciones propias;
adicionalmente, los miembros adoptaran un comportamiento proactivo que conduzca a tomar la
iniciativa de establecer relaciones con los otros miembros del equipo, permitiendo superar las
barreras de tiempo y distancia aun cuando el superior esté ausente. De esta manera, la proactividad,
la autorregulacion y la gestion del tiempo son fundamentales para que cada miembro del equipo

logre administrarse a si mismo.

No obstante, Hermarij (2016) realiza la siguiente afirmacion basado en las competencias
del IPMA: “Los equipos autogestionados corren un mayor riesgo de desarrollar estrés, porque si
no hay suficiente claridad sobre quien tiene la palabra, entonces todos deben luchar por el poder
en equipo. Aunque la idea de autogestion es atractiva, en la practica es mas probable que funcione
de forma contraproducente que productiva”. Para evitar los conflictos que se puedan generar a
partir de la falta de claridad, asi como la lucha de poder, es importante establecer las reglas del
liderazgo compartido. Opdenakker y Cuypers (2019) aclaran que la autogestion de los miembros
del equipo debe fundamentarse en el desarrollo del liderazgo compartido, la distribucion de
responsabilidades, la influencia y guia mutua para conducir a la toma de decisiones colaborativa.
En definitiva, la Guia del PMBOK ® - Séptima edicion ratifica la importancia de la autogestion
en las ventajas de mantener la calma y la productividad durante aquellas circunstancias del
proyecto que se pueden considerar dificiles, como lo puede llegar a ser un entorno de trabajo
virtual. Por este motivo, la Guia, de manera asertiva, caracteriza la autogestiéon con la capacidad
de pensar antes de tomar decisiones y con la construccion de confianza; adicionalmente, conjuga

la autogestion con auto conciencia, la conciencia y las habilidades sociales como componentes de
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la inteligencia emocional, entendiendo este Gltimo término como la habilidad de reconocer
nuestras propias emociones y las de los demaés. Trascendiendo esta definicion a equipos virtuales,
Duarte y Tennant (2006) proponen que se debe desarrollar de manera especifica, las siguientes
habilidades:

» Habilidad para establecer prioridad y objetivos personales y profesionales.

» Habilidad para priorizar el trabajo y establecer limites.

« Habilidad para crear y ejecutar oportunidades para el aprendizaje individual, el crecimiento
y la satisfaccion profesional.

« Habilidad para tomar la iniciativa, en pro de cambiar los métodos y procesos del trabajo

para satisfacer las demandas de este.

7.6. Resolucion de conflictos

Con el surgimiento de modelos de equipos virtuales, también nacen nuevos contextos de
conflictos y su manera de solucionarlos, siendo algunos de ellos diferentes a los que
tradicionalmente se acostumbra. Si se mira tan solo el hecho de que es diferente la forma y
dinamica en que un lider logra percibir y actuar frente a un conflicto de equipo, dado en la
presencialidad y uno dado en la virtualidad, se puede decir, que este primer cambio, ya es en si un
conflicto, pues se requiere de una adaptacion en el pensamiento, formay estrategias a implementar
por las cabezas de los equipos frente a la diversidad y distancia de los integrantes del grupo y los

nuevos conflictos que puedan surgir.

Dentro de los tipos de conflictos que se pueden presentar en los equipos virtuales, O"Reilly,
Williams & Barsade (1997) plantean tres posibles problemas que se encontraran en la mayoria de
los proyectos remotos. Estos son de caracter afectivos, operativos y procesales. Expuestos a

continuacion:
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» Conflictos afectivos: son los conflictos que se presentan tras no procesar las emociones en
el momento indicado o que se generan tras un desacuerdo en aspectos de tareas designadas,
percepcion de una mala remuneracion, entre otros. Estos conflictos son complejos de
detectar tras no tener a los integrantes cara a cara, limitando la posibilidad de lectura en su
comunicacion gestual, razén por la cual es indispensable reforzar el canal de comunicacion
auditivo, reiterar si estd de acuerdo, si hay sugerencias o si alguno de ellos desea manifestar
algo, proceso que se sugiere realizar también en los encuentros uno a uno (entre el lider y
el integrante)

« Conflictos a nivel operativo: Estos son mas centrados en el que hacer del trabajo, ya sea
el orden con el que se aborda, la distribucién de tareas, actividades y responsabilidades
también puede incidir las fechas de entrega, ya sean estas muy pronto o al contrario muy
lejanas, el tener menos carga de labores en comparacion a otros integrantes dentro del
equipo también pueden llegar a ser un detonante de un conflicto operativo. Para mitigarlo,
se pueden llegar a implementar un feedback [retroalimentacion] frente a la operatividad
descrita del proyecto y lo que el equipo general comprende. Logrando estandarizar y
aclarar posibles coyunturas, siendo estas, por mas pequefias, las causantes de un conflicto
que puede llegar a relucir en un punto medio o final del proyecto.

» Conflictos procesales: Hacen referencia a los conflictos que se puedan dar sobre la marcha
de las tareas, la entrega de estas, los métodos para evaluarlas, medirlas o en la forma en
que el lider las retroalimente. Este conflicto se puede atenuar si hace parte de la

conversacion inicial del proyecto (el engranaje).

Segun la Guia de PMBOK, estos conflictos no se pueden evitar en los proyectos, ya que
estdn constantemente influenciados por falta de recursos, por la importancia que se le da a la
programacion (horarios) y a la viabilidad y estilo de cada integrante del equipo. Ahora bien,
concuerda con O”Reilly al et. (1997) en que la resolucidn de dichos conflictos se puede dar a través
de esclarecer las normas y las practicas en la gestion del proyecto, implementando un canal de

comunicacion efectivo y una definicion de roles claras. Adicionalmente, plantea 8 acciones que



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 106

permitirdn manejar relaciones y conflictos en los equipos, en este caso virtual. Estas gestiones son

(Project Management Institute, Inc., 2017):

» Generacion de confianza;

 Satisfaccion de las preocupaciones;

« Busqueda del consenso;

« Equilibrio de metas conflictivas y contrapuestas;

« Aplicacion de habilidades de persuasion, negociacion, compromiso y resolucion de
conflictos;

» Desarrollar y promover las redes personales y profesionales;

« Adoptar una vision a largo plazo de que las relaciones son tan importantes como el
proyecto; y

« Desarrollar y aplicar de manera continua la perspicacia politica.

7.7. Conclusiones Capitulo VI

Los gerentes, lideres y supervisores de equipos virtuales de trabajo, deben estar atentos en
volverse habiles en desaprender y reaprender nuevas estrategias digitales, que permitan un
liderazgo optimo y dinamico en la interaccién por la red, siendo capaces de liderar a la diversidad
de personas que conformaran sus equipos de trabajo, permitiendo asi, una interaccién positiva en
pro de la comunicacion clara, donde se precisen las habilidades y destrezas de cada integrante.
Esta comunicacion sera la clave para que el resto de las competencias puedan llegar a solventarse
al 100% dentro de la transicion de uno o varios proyectos, condensando y facilitando la toma de
decisiones tanto gerenciales como individuales, dando como resultado un grupo de personas
capaces de autogestionarse de tal forma que su rendimiento en tiempo, produccién y compromiso

se vean reflejados en el alcance de los objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Por otro lado, se retoma la motivacion como uno de los pilares que se ve mas complejo en

controlar, medir o identificar dentro de un equipo virtual, al ser este mas privado, desde el
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individuo, convirtiendo las estrategias externas tan solo en un recurso para mediar dicha habilidad.
Adicionalmente, en el entorno virtual se encuentra un alto porcentaje de “competitividad” frente a
los motivadores de una persona, que a su vez pueden ser distractores dentro del mismo proyecto.
De aqui yace la importancia del uno a uno, lideres e integrantes del equipo. De esta misma
competencia personal (motivacion), podria llegar a presentarse un mayor 0 menor porcentaje de
conflictos en un equipo de trabajo virtual, pues el conocimiento y reconocimiento de forma
equitativa entre los miembros del equipo y la efectividad de su dialogo, garantizara que por mas
incomodo que sea un episodio, el integrante o lider puede manifestarlo sin sentir riesgo afectivo,

ser juzgado al fallar en una labor de forma operativa o en degradacién por una falla en los procesos.

Finalmente, se afirma la importancia de centrar estas seis competencias liderazgo,
comunicacion, toma de decisiones, motivacion, autogestion y resolucion de conflictos, enfocadas
a los integrantes de un equipo virtual de proyectos, en este caso de las PYMES de construccion en
Colombia, lideradas y medidas por un lider comprometido en la calidad y cumplimiento de los
objetivos propuestos en un proyecto, logrando no solo un reconocimiento por la labor alcanzada,
sino la satisfaccion de lograr engranar un equipo de trabajo virtual, siendo para este siglo, una de

las mayores capacidades y habilidades sociales.
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Capitulo VIII. Producto Final: Guia Conceptual

8. Guia Conceptual para Identificar el Estado de las Competencias

Personales de Equipos de Trabajo Virtuales
8.1. Definicion Guia Conceptual

Es una herramienta documental que permite pautar los lineamientos conceptuales sobre un
tema especifico, brindando una orientacion de forma sistematica y detallada sobre acciones a

realizar frente a una tematica o variable planteada.
8.2. Introduccién Guia Conceptual

La eficacia de equipos de proyectos formados bajo un modelo de trabajo virtual o que hayan
pasado de entornos tradicionales a virtuales, depende de la identificacion de aquellas competencias
personales que proporcionan las herramientas para potencializar el desarrollo y la consecucion de
resultados. No obstante, para conocer el estado del equipo de proyecto en relacion con estas
competencias, es necesario realizar mediciones, ya que, como lo enuncié William Thomson
Kelvin, fisico y matematico britanico (1824 — 1907): “Lo que no se define no se puede medir. Lo

que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”.

Ahora bien, ante la complejidad asociada a los equipos de proyectos, es importante aclarar
que las métricas o escalas de medicion, por si mismas, no forman el equipo; son en realidad, un
elemento de la formacion de equipos. Por este motivo, una sola métrica no podra proporcionar la
informacidn suficiente para realizar un diagnostico sobre el estado del equipo, sera necesario la
implementacién de varias técnicas de medicién, que, como se puede observar en las
recomendaciones del presente trabajo, se puede partir de la presente investigacion para ampliar el
espectro de técnicas de medicion y criterios de seleccion de las competencias. Para esta

investigacion, el presente capitulo plantea métricas aplicando cuestionarios para cada una de las
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competencias personales, basados en la investigacion y experiencia de Woodcock y Francis (2008)
en medicion de habilidades para equipos de trabajo, cuyos resultados permitiran orientar a cada

uno de los integrantes de equipos virtuales en el reconocimiento de sus debilidades y barreras.

8.3. Métricas

8.3.1. Definicién.

Son herramientas que ayudan a medir o determinar el desempefio de alguna variable, esta
puede ser usada en diferentes contextos. Dentro de un proyecto se puede implementar para
determinar el rendimiento o calidad de una labor, un equipo con tareas mas especificas (plazos de

entrega, costos, etc.).

Para el presente trabajo, dentro de la propuesta investigativa, se utilizan para proporcionar
una nocion sobre el estado de las competencias personales y su aporte al equipo virtual de un
proyecto, entendiendo que se trata de entidades organicas con caracteristicas susceptibles a ser
medidas con subjetividad. Sin embargo, la interpretacion de estas métricas dependerad en gran
medida del reconocimiento de las limitaciones propias y personales. En este sentido, es posible
que los resultados obtenidos estén alineados con el criterio propio de cada uno de los evaluados;
en caso contrario, se recomienda acudir a diferentes modelos de medicion propuestos por otros

autores, cuyos resultados puedan alinearse con la tendencia de los integrantes del equipo analizado.
8.4. Tipos de Métricas
Se toma como referencia las técnicas de medicion propuestas a partir de la experiencial?

de Woodcock y Francis (2008), quienes indican que ‘“estas medidas no son cientificas. Sin

embargo, afiaden precision y, lo que es mas importante, proporcionan un marco para evaluacién”

11 Experiencia de 20 afios aproximadamente



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 110

de las diferentes dimensiones del trabajo en equipo, siendo un elemento para la formacion de

equipos.

« Métricas para la eficacia del equipo: instrumentos que permiten una evaluacion a realizar
de la efectividad de un equipo.

« Meétricas para el liderazgo de equipos: se utilizan instrumentos que permitan examinar los
aspectos que el lider esta llevando a cabo frente a su equipo.

« Métricas para las fortalezas y barreras del equipo: instrumentos que examinan las fortalezas
y barreras que ocurren con frecuencia en los equipos.

« Meétricas para el desempefio del equipo superior: instrumentos que permiten evaluar el
desempefio del equipo.

« Métricas para facilitadores: instrumentos que ayudan a los facilitadores a planificar y

entregar intervenciones efectivas para el desarrollo del equipo.

Dichas métricas se plantean para las competencias personales que se quieren abarcar en la
guia conceptual, estas son: liderazgo, comunicacion, toma de decisiones, motivacién, autogestion
y resolucién de conflictos, con adaptaciones a entornos virtuales, pero sin modificar el objeto de

la medicion.

8.5. Evaluacidn de las Competencias Personales para Equipos de Trabajo Virtuales (Guia

Conceptual)

Para realizar la evaluacion de las competencias se elige una métrica que vaya acorde a lo
que se quiere identificar y medir segn la competencia a trabajar, siempre con el enfoque a equipos
de trabajo virtuales. Y que a su vez sean de facil entendimiento en su aplicacion. Las competencias

por trabajar son mencionan en la ilustracion 13.
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llustracion 13.
Competencias personales de equipos virtuales

RESOLUCION

0 DE
LIDERAZGO COMUNICACION DECISIONES CONFLICTOS

Para una mejor comprension de la informacion que encontrara a continuacion, se relaciona
la descripcion de la forma como se encuentra estructurada cada competencia y la finalidad que se

pretende usted pueda implementar.

Cada evaluacion esta dividida en tres partes, asi:

a. Evaluacion: Donde encontrard una introduccién sobre el método de valoracion y las
instrucciones para aplicarla, partiendo del principio de que las respuestas a los
cuestionarios deben hacerse en grupo promoviendo el consenso o en su defecto, la
seleccién de la mayoria de los integrantes del equipo, pero teniendo en cuenta los aportes
de valor por parte de la minoria con el &nimo de promover la inclusion. Este criterio debera
aplicarse para todas las competencias evaluadas.

b. Analisis de los resultados: Aqui podra procesar la informacion que recopilo de manera
ordenada, basada en una tabla de datos que le permitira clasificar los datos compilados.

c. Reflexion: Finalmente hallard una guia de preguntas e indicaciones que le ayudaran a
considerar, analizar y formar una opinién frente al resultado obtenido de la evaluacion,

permitiendo tomar decisiones con mayor claridad.
8.6. Liderazgo
Siendo el liderazgo una de las competencias mas importantes que deben desarrollar los

integrantes de equipos de proyectos, lo cual toma mayor relevancia si se consideran las barreras

de presencialidad generadas por la modalidad de trabajo virtual, es imperativo priorizar el analisis
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de las habilidades de liderazgo de los integrantes de un equipo de proyectos y a partir de alli,

planificar como mejorarlas.

a. Evaluacion:

Para realizar esta evaluacion, Woodcock y Francis (2008) proponen que es necesario partir
del comportamiento de la persona evaluada en relacion con el equipo de proyecto. En la tabla 8 se
proponen una serie de afirmaciones, con el objetivo de que sean analizadas a partir del

autorreconocimiento y colocar una marca en la columna correspondiente:

Tabla 8.
Evaluacién de habilidad de liderazgo
Evaluacion de habilidades de liderazgo - Equipo Virtual

Afirmacion Si Parcialmente No
1. Nos aseguramos de tener las tareas claramente definidas y
gue todo el equipo comprenda lo que se debe lograr
2. Nos aseguramos de tener medidas explicitas de desempefio
para cada tarea importante
3. Reconocemos el proposito del equipo dentro de la
organizacion en general
4. Reconocemos que capacidades técnicas y tecnoldgicas
debemos tener
5. Definimos la combinacion de necesidades requeridas por el
equipo
6. Nos comprometemos con la visién del equipo
7. Tomamos acciones si el rendimiento del equipo no alcanza
la excelencia
8. Nos comunicamos eficazmente, a pesar de las barreras de
presencialidad en la virtualidad
9. Conocemos nuestros roles dentro del equipo
10. Aportamos, con el ejemplo, a la formacion de un equipo
trabajador
11. Mantenemos una relacién abierta.
12. Aportamos a la eficacia de las reuniones virtuales del
equipo
13. Establecemos buenas relaciones con otros equipos
14. Revisamos periddicamente la eficacia del equipo
15. Mantenemos contacto fuera del entorno laboral siempre
gue sea beneficioso hacerlo
16. Fomentamos la celebracidn de los éxitos del equipo
17. No permitimos los estndares insatisfactorios
18. Participamos y proponemos capacitaciones para el equipo
19. Buscamos alternativas tecnoldgicas que otorguen los
medios para conocernos bien
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20. Fomentamos la participacién

21. Lidiamos con los problemas personales dificiles con
cuidado y sensibilidad

22. Compartimos nuestros propios valores y principios con el
equipo

23. Recibimos retroalimentacion con humildad de otras
personas que no pertenecen al equipo

24. Tenemos mucho cuidado de ser justos

25. Promovemos la armonia en el ambiente laboral, al tratar a
todos por igual

Nimero total de marcas de verificacion
Multiplicar por X3 x1 x0
Totales
Nota. Fuente: Basado en la investigacion de Woodcock y Francis (2008)

b. Andlisis de los resultados:

A partir de la autoevaluacion de las habilidades de liderazgo del equipo, y teniendo en
cuenta que los valores obtenidos parten de la subjetividad, estos proporcionan la base para una
retroalimentacion, por lo que se puede analizar las puntuaciones obtenidas de acuerdo con la tabla
9:

Tabla 9.
Puntuacion de habilidad de liderazgo
PUNTUACION PUNTUACION PUNTUACION PUNTUACION

BAJA BAJA - MEDIA MEDIA - ALTA ALTA
0-20 21-40 41 -60 61-75

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

Puntuacion baja: No se reconocen las habilidades de liderazgo al interior del equipo.

Puntuacion baja — media: Se reconocen algunas habilidades de liderazgo al interior del equipo.
Sin embargo, se debe desarrollar ain més las habilidades para
mejorar la capacidad de liderazgo.

Puntuacion media —alta:  Se reconocen fortalezas en las habilidades al interior del equipo. No
se deben descuidar las debilidades.

Puntuacion alta: Se reconoce el liderazgo como habilidad.
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c. Reflexién:

Desde el punto de vista de Woodcock y Francis (2008), es importante analizar los puntos
en los cuales se selecciona una respuesta negativa y preguntarse: ¢Queé se podria hacer de forma
diferente para llegar a un SI? Ahora bien, se recomienda consultar el numeral 7.1.1. del presente
trabajo para ampliar los conocimientos y reconocer los diferentes estilos de liderazgo propuestos
por los autores consultados, asi mismo, realizar una discusion de estos puntos de vista y planes de
accion tentativos con uno o varios miembros del equipo para analizar estrategias con el fin de
verificar si se puede pasar la respuesta negativa a una de las otras columnas. Se recomienda dejar

registro del andlisis en el formato de la tabla 10:

Tabla 10.
Reflexion sobre la habilidad de liderazgo
No. Afirmacién ¢ Qué podria hacer diferente? ¢ Como podria hacer cambios Utiles?

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

8.7. Comunicacion

Al interior de los equipos de proyectos, la comunicacién representa el medio por el cual
trascendemos las ideas con un propdésito concreto. Ahora bien, si a esto se le afiade el entorno
virtual y todas sus particularidades, se obtiene que la comunicacion se convierte en un factor
critico, tanto por los resultados esperados, como por todas las herramientas tecnoldgicas
disponibles para lograr que la comunicacion sea lo mas efectiva posible. En este sentido, no se

puede analizar simplemente como una habilidad aislada, ya que, en la virtualidad, la comunicacion
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es donde convergen todas las competencias; sin una comunicacion eficiente, no existen garantias

de que se puedan aplicar e implementar las demas habilidades.

a. Evaluacion:

Realizar un andlisis sobre las relaciones al interior del equipo permitira otorgar un
reconocimiento de las dificultades y dar la oportunidad de debatir y buscar soluciones. Para evaluar
estd métrica, Woodcock y Francis (2008) recomiendan leer cada enunciado y marcar con un circulo
el nimero para reflejar el punto de vista sobre la forma en que el equipo se comunica entre si, de

acuerdo con la tabla 11.

Tabla 11.
Evaluacién de habilidad de comunicacién

Evaluacion de habilidades de comunicacién — Equipo Virtual
1. El equipo comparte objetivos comunes

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
2. Todos los miembros del equipo sienten una necesidad imperativa de trabajar juntos

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
3. Existe una vision compartida de lo que debe hacerse

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
4. Los objetivos del equipo no entran en conflicto con los objetivos de la organizacién

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
5. El equipo se mide de manera conjunta y no individual

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
6. Los miembros del equipo se conocen entre ellos, aplicando estrategias de comunicacion virtual

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
7. Los miembros del equipo demuestran actitudes cooperativas entre si

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto

8. Hay una discusién temprana cada vez que un miembro del equipo planea tomar una accion que afectara a los
otros miembros

Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto

9. Es frecuente la comunicacion abierta entre los miembros del equipo, a pesar de las barreras de presencialidad
Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto

10. No existe critica entre los miembros del equipo, cuando se establecen reuniones virtuales
Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto

11. De vez en cuenta, se acude a aplicativos y herramientas tecnoldgicas para discutir las dificultades
Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto

12. Estén establecidos los medios formales tecnolégicos para asegurar que la comunicacion entre los miembros
del equipo sea eficiente
Totalmente falso 1 2 3 4 5 Totalmente cierto
Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
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b. Andlisis de los resultados:

Se debe discutir el valor seleccionado dentro de la escala para cada uno de los enunciados
en conjunto con los miembros del equipo. Woodcock y Francis (2008) recomiendan que todo el
equipo lea el numeral 7.2. del presente trabajo y a partir de esta informacion, completar el analisis

respondiendo las siguientes preguntas:

1. Las fortalezas de la comunicacién al interior del equipo identificadas son:

a)
b)
c)
d)
e)

2. La comunicacion al interior del equipo se puede mejorar enumerando las barreras
reconocidas por el equipo, asi como las acciones para superarlas, como se detalla en la
tabla 12.

Tabla 12.
Analisis de resultados sobre la habilidad de comunicacion
Barreras actuales ¢ Queé se puede hacer para despejar las barreras?

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
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c. Reflexién:

Un analisis efectivo de las fortalezas y debilidades de las relaciones entre los miembros del
equipo dependera en gran medida de la participacion de cada uno de los miembros, asi como de la
sinceridad y objetividad con la que se desarrolle el andlisis propuesto. Una vez aclarado lo anterior,
Woodcock y Francis (2008) precisan el plan de accidn de la tabla 13:

Tabla 13.
Reflexién sobre la habilidad de comunicacion
Dejaremos de hacer estas cosas Empezaremos a hacer estas cosas
Haremos estas cosas por...
al... por...

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

8.8. Toma de decision del equipo

La toma de decisiones es una habilidad inherente a todos los procesos que integran la
formacion, planificacion y gestion de equipos de proyectos; por ende, se deben desarrollar para ser
utilizadas en la ejecucién de los proyectos; la Guia del PMBOK ® Sexta edicion (2017), incluye
la toma de decisiones dentro de las herramientas y técnicas en, practicamente, todos los procesos
de las areas de conocimiento del estandar. Si se habla de la aplicacion en entornos virtuales, esta
habilidad ocupa especial relevancia teniendo en cuenta que el equipo debe tomar decisiones de

manera autbnoma, como requisito para la autogestion.
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a. Evaluacion:

Para determinar si la toma de decisiones representa una ventaja o una oportunidad de
mejora para el equipo, es importante poder evaluar el estado del equipo de manera conjunta. Como
primer paso, Woodcock y Francis (2008) instan al equipo a definir en una frase el estado actual
del equipo con respecto a la toma de decisiones:

El equipo que se esté revisando es:

A partir de la definicion anterior, conciliada por todos los integrantes y del comportamiento
del equipo en situaciones de toma de decision, se recomienda continuar la evaluacion, en la cual
se debe leer cada uno de los enunciados enlistados en la tabla 14 y marcar con un circulo el nimero

para reflejar el punto de vista del equipo en cada uno de los casos:

Tabla 14.
Evaluacién de habilidad de toma de decision
Evaluacién toma de decisiones — Equipo Virtual
1. ¢El equipo ha demostrado que comparte una comprension similar, sobre todos los aspectos de las
responsabilidades de éste?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
2. ¢(Cbémo equipo, revisan los objetivos a alcanzar antes de evaluar opciones de decisién?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
3. ¢Consideran un amplio nimero de opciones de accion alternativos para discutir antes de tomar decisiones?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

4. ;Recopilan y consideran informacién extensiva sobre cada opcién de accion alternativa antes de tomar
decisiones?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
5. ¢Han evitado dejarse llevar por cualquier idea preconcebida al evaluar las opciones para la toma de decisiones?
(es decir, cada vez que se necesita tomar una decision, evita estar sesgado en su pensar y actuar)

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
6. ¢ Se han preparado para reconsiderar objetivamente las alternativas de accion “descartadas” antes de tomar una
decision final?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
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7. ¢Han analizado las posibles consecuencias negativas que surgen de cada alternativa de accién antes de tomar

decisiones?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
8. ¢Han analizado las posibles consecuencias positivas que surgen de cada alternativa de accion antes de tomar
decisiones?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

9. ¢Han establecido y mantenido los mecanismos adecuados para monitorear el curso de accion elegido?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

10. ¢Han desarrollado planes de contingencia para hacer frente a riesgos y dificultades predecibles?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

b.

Nota. Fuente: Basado en la investigacion de Woodcock y Francis (2008)

Analisis de los resultados:

Woodcock y Francis (2008) recomiendan registrar el resultado en la hoja de puntuaciones

de la tabla 15. Se recomienda aprovechar las ventajas de las herramientas virtuales para que todos

los miembros del equipo puedan conocer el resultado compuesto de manera simultanea:

Tabla 15.
Analisis de resultados sobre la habilidad de toma de decisiones
7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
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Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

Ahora bien, un promedio alto en los valores seleccionados significa para cada uno de los

enunciados, lo siguiente:
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1)

2)
3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

El entendimiento compartido asegura que el tiempo y el compromiso se asignardn a
cuestiones importantes.

El establecimiento de objetivos con proposito asegura que las actividades sean claras.

Las opciones multiples aseguran que se brinde la mayor consideracion posible de las
alternativas de decision.

La recopilacién de informacién extensiva asegura que las opciones estén bien
consideradas.

La ausencia de ideas preconcebidas garantiza que cada situacion se considere nueva.

La revision de alternativas descartadas asegura que las buenas ideas no se excluyan
prematuramente.

Las consecuencias negativas exploradas aseguran que se conozcan y comprendan todos los
peligros potenciales.

Las consecuencias positivas exploradas aseguran que se conozcan y comprendan todas las
ventajas potenciales.

Los mecanismos de seguimiento integrales garantizan que se puedan validar las

suposiciones sobre los méritos de una decision.

10) Los planes de contingencia completos garantizan que tanto los eventos esperados como los

C.

inesperados puedan tratarse rapidamente.

Reflexion:

A partir de los cuatro niveles de toma de decisiones identificados en el numeral 7.3.1. del

presente trabajo, Woodcock y Francis (2008) reconocen las habilidades necesarias para transitar

entre los diferentes niveles segun las situaciones presentadas en la toma de decisiones, las cuales

se encuentran en la tabla 6 del capitulo V11 del presente trabajo. Basando en este analisis, el equipo,

debe realizar la reflexion de las tablas 16 y 17 a partir de las fortalezas y debilidades identificadas

en el proceso de toma de decisiones:
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Tabla 16.
Reflexion sobre las fortalezas de la habilidad de toma de decisiones
Las fortalezas de la toma de ¢Cuando se mostraron estas ¢Como se pueden continuar y
decisiones del equipo son... fortalezas? mejorar?
Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
Tabla 17.
Reflexion sobre las debilidades de la habilidad de toma de decisiones
Las debilidades de la toma de ¢ Cuando se mostraron estas ]
N ¢Cémo se pueden superar?
decisiones del equipo son... debilidades?

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

8.9. Motivacion del equipo

La Guia del PMBOK ® Sexta edicion incluye la motivacion como una habilidad
interpersonal y de unidad afectando el proceso del desarrollo del equipo, definiéndola como la
habilidad de proporcionar razon para hacer que las personas actlen y se empoderen para participar

en la toma de decisiones, animandose a ser independientes.
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a. Evaluacion:

Realizar un analisis sobre el estado de la motivacion en un equipo virtual, permitira otorgar
un reconocimiento de las dificultades que se puedan estar presentando y dar la oportunidad de
debatirlas y encontrar soluciones. Previo a la evaluacion, Woodcock y Francis (2008) proponen
que es necesario que los integrantes del equipo definan en una frase el estado actual del equipo

con respecto a la motivacion:

El equipo que se esté revisando es:

A partir de la definicion anterior y del comportamiento del equipo en situaciones de
motivacion, se debe leer cada enunciado de la tabla 18 y posteriormente marcar con un circulo el

namero que refleje el punto de vista para cada uno de los casos:

Tabla 18.
Evaluacidn de habilidad de motivacion
Evaluacién motivacion — Equipo Virtual
1. Sentimos que nuestros roles en el equipo requieren que usemos nuestras habilidades al maximo

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
2. Podemos ver resultados del trabajo en este equipo

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
3. Estamos aprendiendo cosas nuevas en este equipo

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
4. Nos interesamos en el trabajo que hace el equipo

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
5. Sentimos que nuestra contribucion al equipo es reconocida por otros como importante

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre

6. Recibimos retroalimentacion sobre nuestro desempefio dentro del equipo, por lo que sabemos donde tenemos
éxito y donde debemos mejorar

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
7. En este equipo nuestras opiniones realmente marcan la diferencia
Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre

8. Sentimos que podemos tomar iniciativas
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Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
9. A través de una comunicacién virtual efectiva, nos hacemos consciente de las cosas que estan sucediendo y que
afectan al equipo

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
10. En este equipo trabajamos con altos estandares

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
11. El lider del equipo se hace cargo cuando es necesario

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
12. La moral de este equipo es alta

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre

Nota. Fuente: Basado en la investigacion de Woodcock y Francis (2008)

Seleccione y registre la numeracion individual realizada para cada uno de los enunciados
en la tabla 19:

Tabla 19.
Evaluacién de habilidad de motivacién (2da parte)
Problema motivacional
la. Incrementa el desafio del trabajo
Ib. Tareas completas
Ic. Aprendizaje continuo
lla. Fuerte interés personal
llb. Amplio reconocimiento
llc. Amplia retroalimentacion
Illa.  Alta participacion
IlIb.  Empoderamiento total
Illc.  Comunicacion efectiva
IVa.  Altos estandares
IVb.  Control apropiado
IVc  Alta moral del equipo 1 2 3
Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
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b. Andlisis de los resultados:

A partir de la evaluacion realizada en cada una de las caracteristicas propuestas, usadas
para valorar la motivacion del equipo, Woodcock y Francis (2008) definen que un equipo con alta

puntuacion debe tener a todos sus miembros alineados con lo siguiente:
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la. Incrementa el desafio del trabajo: Pertenecer a un grupo de trabajo virtual, aunado a la
exigencia de las tareas asignadas a los miembros del equipo no representa motivo alguno
de incumplimiento de los objetivos del proyecto.

Ib. Tareas completas: Los miembros del equipo tienden a cumplir con satisfaccion todas las
tareas asignadas, sin dar oportunidad a inconformidades por incumplimiento en la
finalizacion de estas, aun cuando, en equipos virtuales, el seguimiento y control representan
responsabilidades de autogestion.

Ic. Aprendizaje continuo: Los miembros del equipo aprovechan los retos asociados a las
tareas asignadas, asi como a las barreras de presencialidad asociadas a los grupos de trabajo
virtuales fortaleciendo sus habilidades y conocimientos.

lla.  Fuerte interés personal: Ser parte del equipo de proyecto, representa para cada uno de los
miembros un motivo de orgullo y pertenencia a pesar de que, en muchas ocasiones, los
miembros del equipo no llegan a integrarse personalmente.

IIlb.  Amplio reconocimiento: Los miembros del equipo sienten y valoran el reconocimiento
otorgado por el resto del equipo. Esta situacion toma mayor protagonismo, si se toma en
cuenta que, en la virtualidad, el lenguaje no verbal no es una habilidad de comunicacion
que se pueda desarrollar con facilidad.

llc.  Amplia retroalimentacion: Los miembros del equipo reconocen y aceptan con humildad
la retroalimentacion recibida por parte de los otros miembros, en relacién con las areas de
conocimiento que manejan habilmente y aquellas que representan una oportunidad de
mejora; y perciben el esfuerzo de sus compafieros al utilizar herramientas virtuales para
transmitir la retroalimentacién de la manera mas objetiva.

Illa. Alta participacion: Las opiniones y puntos de vista de los miembros del equipo son
ampliamente valoradas y tomadas en cuenta para la ejecucion de los proyectos. Se debe
resaltar el esfuerzo del grupo por otorgar los espacios para que las ideas expresadas en
entornos virtuales sean aprovechadas e interpretadas en beneficio del equipo y el proyecto.

[1Ib. Empoderamiento total: Es el compromiso como respuesta a la confianza depositada en
cada uno de los miembros del equipo, en la asignacion de tareas y responsabilidades, aun

cuando, los equipos virtuales se caracterizan por tener miembros autébnomos.
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Illc. Comunicacion efectiva: Una comunicacion efectiva garantiza que la transmision de
informacion sea exitosa a todos los niveles de la organizacién, no solo desde la gerencia
hacia los equipos de trabajo, sino de manera ascendente y entre los miembros del equipo,
logrando que la informacion fluya utilizando los medios tecnoldgicos necesarios.

IVa. Altos estdndares: Los entregables, resultado del compromiso adquirido por cada uno de
los miembros del equipo superan los estandares de calidad exigidos.

IVb. Control apropiado: Debe existir un liderazgo dentro del equipo de proyecto, a pesar de
que, bajo las condiciones de virtualidad, todos los miembros deben mantener una gestion
autobnoma. Este liderazgo se ejerce siempre que sea necesario sin excederse al control
personal.

IVc. Alta moral del equipo: Un equipo motivado se caracteriza por la inclinacion al trabajo en
equipo, cumplimiento de metas y objetivos; asi como por la satisfaccion de pertenecer al
equipo. Esta actitud tiende a transmitirse a los demas miembros, mejorando el ambiente de

trabajo.

Las doce caracteristicas definidas anteriormente son agrupadas por Woodcock y Francis
(2008) en cuatro dimensiones para abarcar la comprension de un equipo de trabajo motivado (ver
ilustracion 14). Estas cuatro son:

I.  Satisfaccion de tareas: Las tareas desarrolladas por el equipo son asumidas como desafios
profesionales, buscando completarlas antes de lo previsto y conseguir una
retroalimentacion de cada experiencia; por lo que, la asignacién de las tareas es asumida
con agrado y complacencia.

Il.  Orgullo de ser miembro: Pertenecer al equipo de trabajo, representa para cada miembro
un motivo de satisfaccion personal y profesional, por lo que, el equipo tiende a comportarse
como una unidad, resultado de la confianza generada y fomentada, logrando de esta forma,
vencer las barreras de presencialidad involucradas en la virtualidad.

I1l.  Participacion empoderada: Los equipos motivados otorgan los espacios para que los

miembros se manifiesten oportunamente, involucrandose con la consecucion de objetivos;
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de esta manera, cada integrante del equipo se siente empoderado y promueve la
comunicacion efectiva.

la moral, llevando asi a la generacion de entregables que satisfacen los estandares de

Liderazgo orientado al equipo: La cohesion del equipo se ve reflejada en incrementos en

calidad; esta caracteristica deriva en el liderazgo compartido del equipo.

llustracion 14.

Anélisis de habilidad de motivacion

Ib. Tareas
completas

Ic. Aprendizaje
continuo

Ila. Fuerte
interés personal

I1b. Amplio
reconocimiento

la. Incrementa el
desafio del
trabaio

Satisfaccion | Orgullo de

IVc. Alta moral
del equipo

I\VVb. Control
apropiado

de tareas | ser miembro
| 11
A% i
Liderazgo | Participacion

orientado
al equipo

empoderada

ib.

total

1Va. Ilc.
Altos Comunicacion
estandares efectiva

Nota. Fuente: Woodcock y Francis (2008)

Ilc. Amplia
retroalimentacion

Il1a. Alta
participacion

Empoderamiento
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c. Reflexién:

Para encaminar al equipo virtual hacia un incremento de la motivacién, es muy importante

definir las acciones a tomar. Para esto, Woodcock y Francis (2008) plantean que, para cada una de

las caracteristicas de las cuatro dimensiones, se haga una lluvia de ideas con el objetivo de

proponer sugerencias y se registren en la tabla 20:

Tabla 20.
Reflexién de habilidad de motivacién

Preguntas desencadenantes

Lluvias de ideas Sugerencias practicas y positivas

la. ¢De qué manera se podrian hacer mas
desafiantes las tareas que emprende el
equipo?

Ib. ¢De qué manera se podrian completar
las tareas que realiza el equipo?

Ic. {De qué manera se podria ayudar al
equipo a aprender mas?

lla. ¢De qué manera se podria ayudar al
equipo a encontrar méas interés en sus
tareas?

Ib. { De qué manera podria el equipo
recibir mas reconocimiento?

llc. ¢De qué manera el equipo podria
recibir méas retroalimentacion?

Illa. ¢De qué manera podria incrementar el
nivel de participacion?

I1b. ¢De qué manera podria el quipo tener
mayor empoderamiento?

Illc. ; De qué manera se podria mejorar la
comunicacion?

IVa. ;De qué manera se podrian mejorar
los estandares?

IVb. ¢ De qué manera se podria ejercer un
nivel apropiado de control?

IVc. ¢De qué manera se podria mejorar la
moral del equipo?

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
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8.10. Habilidades de autogestion del equipo

La Guia del PMBOK ® Séptima edicion relaciona la autogestion con la autorregulacion,
caracterizandola por la habilidad para pensar antes de actuar, por evitar realizar juicios de valor y
decisiones impulsivas; al trascender estas caracteristicas a la naturaleza de los equipos virtuales,
se debe enfocar la atencion en la capacidad del equipo en el desarrollo de sus roles y
responsabilidades de forma autdbnoma, garantizando el nivel suficiente de autocritica para realizar
mediciones a su rendimiento objetivamente; todo esto, se debe lograr sin la supervisién continua
de un superior. De esta manera, es importante evaluar el nivel de autogestion del equipo. Para

lograr esto, se deben explorar los conceptos relacionados con grupos de trabajo autogestionados.

a. Evaluacion:

Previo a la evaluacion, Woodcock y Francis (2008) es necesario que los integrantes del

equipo definan, en una frase, el estado actual del equipo con respecto a la autogestion:

El equipo que se esté revisando es:

A partir de la definicion anterior, se propone la evaluacion de la tabla 21 con el fin de que
el equipo identifique las competencias necesarias para operar eficazmente como un grupo
autogestionado. Para realizar la evaluacion, se debe leer cada enunciado y marcar con un circulo

el nimero que se adecue en el punto de vista para cada uno de los casos:
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Tabla 21.
Evaluacién de habilidad de autogestion
Evaluacion de Autogestion en equipos virtual
1. El grupo de trabajo tiene fuertes habilidades para resolver problemas

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
2. El gerente del grupo de trabajo actia como un facilitador, en lugar de asumir el papel de un gerente directivo
Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
3. Los miembros del equipo pueden y estan dispuestos a manejarse por si mismos
Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
4. Tanto el equipo, como los miembros reciben la formacién suficiente para ayudarles a organizar su propio
trabajo
Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
5. Las tareas que debe realizar el equipo requieren que los miembros trabajen es estrecha colaboracién
Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre

6. El sistema de recompensas funciona para alentar al equipo a actuar como una unidad (en lugar de recompensar
a los individuos)

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
7. El papel del equipo dentro de la organizacion es claro (se definen los propositos del equipo, los requisitos de
produccion y las medidas de éxito)

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
8. El equipo recibe toda la informacidn que necesita para gestionarse de forma eficaz

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre
9. Las relaciones con proveedores (externos e internos) y equipos de clientes son solidas y positivas

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 Siempre

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

Registre en la tabla 22 la numeracién individual realizada en la tabla 21 para cada uno de

los enunciados:

Tabla 22.
Evaluacién de habilidad de autogestion (2da parte)
Problema motivacional
Fuertes habilidades para resolver problemas
El gerente actta como facilitador
Miembros del equipo que toman la iniciativa
Entrenamiento en curso
Tareas integradas
Sistemas de recompensas que apoyo al equipo
Claridad de funciones
Sistemas de informacién desarrollados
Relaciones sélidas proveedores / clientes 1 2 3
Nota. Fuente: Basado en la investigacion de Woodcock y Francis (2008)
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b.

Anélisis de los resultados:

Los equipos de trabajo virtuales sugieren que la forma de trabajo tradicional de direccion

por medio de un director, jefe o responsable Unico debe transformarse a equipos donde cada uno

de los miembros tomen el control de su vida laboral, eliminando las barreras restrictivas y

dependientes de una autoridad superior; logrando asi, mejorar la moral, el desempefio y la

responsabilidad, lo que se puede denominar un grupo de proyectos autogestionados.

A continuacion, Woodcock y Francis (2008) plantean nueve dimensiones a fortalecer para

formar un grupo virtual de proyectos autogestionados (ver ilustracion 15):

1)

2)

3)

4)

Fuertes habilidades para resolver problemas: Los equipos autogestionados se
caracterizan por la identificacion temprana de problemas y por encontrar formas de
solucion rapidas y eficaces, acudiendo a diferentes técnicas, que les permiten intercambias
ideas sobre opciones, proponer soluciones e intercambiar planes de acciones.

El gerente actia como facilitador: Para alcanzar la autogestion en un equipo de proyecto
virtual, el gerente o lider debe tener un rol que se enfoque en entrenar, empoderar y facilitar;
aunque, las actividades de gestion del lider son importantes, deberian estar enfocadas hacia
el desarrollo de las capacidades del equipo en lugar de controlar su comportamiento. Las
implicaciones de un equipo autogestionado incluyen la responsabilidad de su propio
comportamiento, desempefio y produccion.

Miembros del equipo que toman la iniciativa: La construccion de un equipo de proyectos
autogestionados requiere que cada uno de sus miembros cuente con el interés, capacidad y
habilidades interpersonales necesarias para enfocar su trabajo a tomar la iniciativa en el
cumplimiento de sus funciones. Es responsabilidad del equipo la evaluacion continua de
cada uno de sus miembros para garantizar que el grupo trabaje en sintonia.
Entrenamiento en curso: La naturaleza del equipo de proyectos autogestionado requiere
que éste tome el control y coordinacion del equipo y desarrolle a cada uno de sus miembros

para mejorar sus competencias y asi, aportar a la colectividad.
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5)

6)

7)

8)

9)

Tareas integradas: La efectividad de los equipos de proyectos autogestionados radica en
la integracion de las tareas. Se debe reconocer la diferencia entre esta integracion y la
independencia en las funciones de cada uno de los miembros del equipo; lo que se busca
es garantizar la efectividad en la integracion de las tareas, evitando que los integrantes
trabajen de forma aislada.

Sistemas de recompensas que apoyan al equipo: Es importante recalcar que las
propuestas de recompensas se deben enfatizar en el desempefio del grupo y reconocer la
contribucion del individuo. El objetivo de un sistema de recompensas en un equipo virtual
de proyectos autogestionado radica en el desarrollo de la cultura colaborativa evitando en
lo posible, enaltecer el logro individual, ya que, llevara a desarrollar una cultura
competitiva que, en ultima instancia, no permitira el éxito del equipo.

Claridad de funciones: Tradicionalmente, en los equipos de proyectos convencionales, el
encargado de establecer los roles y funciones es el gerente o lider, siguiente los
lineamientos de la organizacién. Sin embargo, en equipos autogestionados con modalidad
de trabajo virtual, se deben romper estas barreras y empezar a negociar las ordenanzas
definidas por la organizacion con el objetivo de redefinir la estructura del grupo y lograr
incrementar las competencias y la percepcion de lo que se debe lograr.

Sistemas de informacion desarrollados: El crecimiento de un equipo de proyectos
autogestionado bajo modalidad virtual tiene una gran dependencia de los sistemas
implementados por la organizacion para que cada uno de los miembros pueda medir su
rendimiento y llevar una trazabilidad que permita analizar su desarrollo. Mejorando
continuamente el desempefio de los miembros, desencadenando el progreso del equipo.
Relaciones solidas proveedores / clientes: Se debe prestar especial atencion a evitar que
el equipo de trabajo autogestionado se vuelva una isla, ya que se caracterizan por dedicar
mucho tiempo a la toma de decisiones. En los equipos autogestionados, se debe resaltar la
gran importancia que tienen las relaciones con clientes y proveedores (internos o externos
a la organizacién), fomentando relaciones cooperativas y efectivas; estas relaciones

aportaran valor y crecimiento al grupo.
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llustracidn 15.
Analisis de resultados de habilidad de autogestion

Fuertes

Relaciones habilidades para
solidas resolver
proveedores / problemas

clientes
El gerente actia

como facilitador

Sistemas de
informacion
desarrollados

Miembros del
equipo que

toman la

iniciativa

Claridad de
funciones

Entrenamiento
en curso

Sistemas de
recompensas que
apoyo al equipo

Tareas
integradas

Nota. Fuente: Woodcock y Francis (2008)

c. Reflexion:

Enlistar aquellas dimensiones donde se asigna un puntaje menor a cinco de manera

ascendente en la tabla 23:
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Tabla 23.
Listado de dimensiones de autogestion segun el puntaje
No. Dimension Puntaje ¢ Qué debe hacerse? ¢ Como?

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

Para registrar las dos Gltimas columnas, realizar un analisis grupal. Este andlisis debe ser a
conciencia y con alto sentido de autocritica. Documente la informacion para ser utilizada por el

grupo como plan de accion.

8.11. Resolucién de conflictos

La resolucion de conflictos es una situacion que puede ser gestionada por el lider para
alinear a los integrantes del equipo a comprender e interiorizar los diferentes aspectos para llevar
a cabo el plan con el que se realizara el proyecto. Por otro lado, esta gestion también exige al lider
del equipo generar una solucion a los conflictos de forma oportuna, siempre enfocado en una

retroalimentacion saludable para los integrantes del equipo.

a. Evaluacion:

Para identificar y atenuar los posibles conflictos afectivos, operativos y de proceso del
equipo de trabajo virtual, es importante poder evaluar si la informacion general del proyecto es la
misma para todos los miembros del grupo. Como primer paso, Woodcock y Francis (2008)
proponen que, se debe instar al equipo a definir en una frase el estado actual del equipo con

respecto a los acuerdos operativos y de proceso acordados en el plan de trabajo del proyecto:
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El equipo que se esté revisando es:

A partir de la definicion anterior, conciliada por todos los integrantes de la unidad y del
plan de trabajo planteado para el desarrollo del proyecto, se recomienda continuar con la
evaluacion, en la cual deben leer cada uno de los enunciados de la tabla 24 y posteriormente marcar

con un circulo el numero que refleje el punto de vista del equipo en cada uno de los casos:

Tabla 24.
Evaluacién para mitigar posibles conflictos entre el equipo virtual
Evaluacion de conformidad con el plan de accion para el desarrollo del proyecto — Equipo Virtual
1. (En las sesiones en las que han participado se sienten comodos y con la libertad de expresar sus ideas?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
2. ¢Se tuvieron en cuenta sus sugerencias para el plan de accion que se tendra durante la ejecucion del proyecto?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
3. ¢Considera que la remuneracion recibida por su trabajo es acorde a las tareas a desarrollar durante el proyecto?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
4. ;Es logico y adecuado el cronograma planteado para el desarrollo del proyecto?

Rara vez, o nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
5. ¢ Tienen claro sus roles y la importancia de estos para lograr cumplir los objetivos planteados en el proyecto?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
6. ¢Si se tuviera que modificar el cronograma planteado, tendrian la disposicion de asumirlo con buena actitud?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
7. ¢Es clara la metodologia con la que se medira y evaluara la entrega de sus tareas?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

8. ¢Se expusieron los procesos y recursos que se tienen para el desarrollo del proyecto, estan ustedes 100%
conformes con estos?

Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre
9. ¢La comunicacion del lider del proyecto es clara, acertada y congruente, cuando les trasmite una directriz?
Rara vez, 0 nunca 1 2 3 4 5 6 7 Siempre

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)
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b.

Anélisis de los resultados:

Relna y promedie los puntajes de todos los miembros del equipo y registre el resultado en

la hoja de puntuaciones de la tabla 25.

Tabla 25.

Andlisis de resultados sobre los posibles conflictos que se puedan generar
7 7 7 7 7 7 7 7 7
6 6 6 6 6 6 6 6 6
5 5 5 5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3 3 3 3
2 2 2 2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 1 1 1 1 1

Conflicto Efectivo Conflicto Operativo Conflicto de Procedimiento

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Nota. Fuente: Basado en la investigacién de Woodcock y Francis (2008)

Ahora bien, un promedio alto en los valores seleccionados significa para cada uno de los

enunciados, lo siguiente:

Conflicto afectivo; las tres primeras preguntas le indicaran si existen brechas, desacuerdos
o rivalidades, donde se estén involucrando las diferencias de personalidad de los
integrantes, la falta de reconocimiento o conflictos emocionales del individuo.

Conflicto operativo; la pregunta 4, 5y 6 representan la inconformidad cognitiva frente a
la funcion o contenido planteado por el equipo en la toma de decision sobre cémo abordar
0 exponer una tarea particular, generando diversidad de posturas frente a un mismo tema.
Dependiendo el proyecto y su grado conceptual, estos tipos de conflictos se pueden
aprovechar para generar nuevos planteamientos o mejorar los que ya se tenian.

Conflicto de procedimiento: Las tres ultimas preguntas dardn cuenta de las
inconformidades “mas pequefias” en cuanto a la recepcion del como hacer una tarea, los

recursos disponibles para desarrollar el proyecto, en especial cuando estos son escasos o la
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manera en que son distribuidos en el plan de accion del proyecto. Son conflictos minimos,

sin embargo, el mal manejo de uno puede desencadenar un conflicto de mayor seriedad

con el tiempo.

Reflexion:

Woodcock y Francis (2008) alientan a aplicar una serie de pautas de manera flexible y a

adaptar el enfoque al problema particular que se enfrenta. Para esto, proponen seguir unas etapas

como parte de su modelo para manejar los conflictos, por lo que se invita a reconocer las acciones

que puedan ser adoptadas, dentro de las limitaciones del equipo, que puedan ajustarse al modelo

de acuerdo con la tabla 26.

Tabla 26.
Reflexion sobre competencias de resolucion de conflictos

¢Como puedo seguir la

No. Pasos Recomendacion S
recomendacion?
. Asegurarse de que el equipo esté
Organizarse para
1 estructurado adecuadamente para cada fase
resolver el problema L
del proceso de resolucién de problemas
. Contar con la mejor persona para dirigir el
2 Liderazgo equipo facilitarJIa partici asién de I?)s
facilitador a p y P P
demas
3 Sintonizacién Compartir informacién de fondo para que
integral todos estén en la misma longitud de onda
4 Analisis completo Exploracion detallada de las raices del
del problema problema
5 Fijacién de objetivos  Claridad en cuanto a lo que se debe lograr
acordados en las sesiones de resolucién de problemas
Recopilacion
. p, . Explorando todos los aspectos del
6  sistemética de
. S problema
informacion
- Generando posibles soluciones, pensando
Identificar ” . .
7 tanto “in the box” [en la caja] como “out of

soluciones creativas

the box” [fuera de la caja]

Toma de decisiones

Ser firme en cuanto a qué solucién probar

8 clara primero

9 Implementacion Asegurarse de que todos sepan lo que
considerada tendran que hacer para progresar

10 Conseguir la Lograr que las personas se sientan parte de

aceptacion

la solucion
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Celebracion del
progreso
12 Revisar para mejorar  Aprendiendo de cada experiencia
Nota. Fuente: Basado en la investigacion de Woodcock y Francis (2008)

Concentrarse en los aspectos positivos

Finalmente, a partir del analisis de los resultados arrojados por la evaluacion para cada una
de las competencias, puede el lider del proyecto colocar en practica las acciones planteadas, como,
por ejemplo, por los diferentes estdndares internacionales en gerencia de proyectos. En este caso,
se ejemplifica, para la competencia de la gestion de conflictos, de acuerdo con la Guia PMBOK,

en la tabla 27:
Tabla 27.
Acciones por tomar frente a posibles conflictos del equipo virtual
Conflicto Conflicto Conflicto de
Acciones planteadas por la Guia PMBOK
Efectivo Operativo Procedimiento
Desarrollar y promover las redes personales y X X
profesionales
Generacion de confianza X X X
Satisfaccion de las preocupaciones X
Busqueda del consenso X X
Equilibrio de metas conflictivas y contrapuestas X X X
Aplicacion de habilidades de persuasion, negociacion, N N N
compromiso y resolucion de conflictos
Adoptar una vision a largo plazo las relaciones que son N
tan importantes en el proyecto
Desarrollar y aplicar de manera continua la perspicacia N N X
politica
Nota. Fuente: PMBOK Sexta edicion (2017)
8.12. Conclusiones Capitulo VII

La evolucidn del trabajo virtual trae algunos retos de cambio y adaptacion no solo para las
PYMES de construccion, sino en general a los diferentes sectores empresariales que aprendieron
o decidieron potenciar su produccion, apalancados de las diversas herramientas que permite la

virtualidad. Sin embargo, se ve la necesidad de tomar medidas y ajustes frente a proyectos que no
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se han podido llevar a cabo, o el cumpliendo con los tiempos, la calidad o la satisfaccion que se
esperaba tras su creacion no es la esperada por parte de las organizaciones. Al ir disefiando e
implementando en cada uno de los instrumentos que se utilizan en la guia conceptual, se percibe
dicho disefio como un valioso aporte para esclarecer y servir de orientacion, en la direccion,
implementacién, evaluacion y retroalimentacion de equipos virtuales, siendo estos una ayuda para
fortalecer los nuevos aprendizajes en estrategias y evitar la repeticion de errores en el desarrollo

de los equipos de trabajo en formato virtual.

El disefio de la guia conceptual, apalancada de diferentes estrategias de medicion, es tan
solo el inicio de lo que puede llegar a necesitar el medio digital y quienes estan involucrados en
ello. Siendo necesario, colocar a juicio de uno o varios expertos en el tema de equipos virtuales y
su desempefio en las PYMES de construccion, la verificacion de los conceptos y criterios aqui
expuestos, haciendo la salvedad que, tras la implementacion y los resultados que pueda arrojar la
guia conceptual de las competencias personales de equipos virtuales, son subjetivos a la
informacidn y directriz de la persona o las personas que lo lleven a la practica. Asi mismo, la guia
entraria en una segunda fase a la expectativa de su ejecucién con los proyectos implementados en

las PYMES de construccion de Colombia.
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Capitulo IX. Verificacion por Medio del Juicio de Expertos

Para este trabajo de grado se vio pertinente y necesario, colocar el producto final (guia
conceptual), bajo la verificacion del juicio de expertos, buscando un soporte que permita dar cuenta
de la calidad y validez del contenido de la guia y el objetivo de esta; identificar y medir las
competencias personales que deben tener los equipos de trabajo virtual que se desempefian en
proyectos de las PYMES de construccion en Colombia.

9. Juicio de expertos

9.1. Definicién

Se tienen varias teorias respecto a lo que es y hace un juicio de expertos, sin embargo, antes
de su definicion se realiza la aclaracion frente a lo que se verificara, ya que segun Mufiiz (2000)
citado por Pedrosa, Sudrez & Garcia (2013), “Un test es un instrumento de medida a partir del
cual es posible obtener una muestra de conducta sobre la que se pretenden hacer ciertas
inferencias, mientras que el concepto de validez se refiere al conjunto de pruebas y datos
que han de recogerse para garantizar la pertinencia de tales inferencias”, en lo que respecta
para este trabajo de grado, lo que se verificard por los expertos es un concepto de validez,
compuesto por seis pruebas que pretenden recoger las competencias personales mas adecuadas
para un equipo de trabajo virtual. Ahora si, en cuanto al concepto de validez de un experto, se trae
acotacion a Pedrosa et al. (2013) quienes indican que esta definicion ha evolucionado con el
tiempo, siendo hoy en dia considerada como “fuente de evidencia de validez que en su definicion
operativa” sustenta el contenido de una prueba que pueda llegar a medir el rendimiento o ser parte

de la base de constructo en determinado instrumento de medicion.
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9.2. Elaboracién de Guia de Observacion y Eleccidon de Expertos

Siguiendo la postura de Soriano, A. M. (2014), quien indica que los instrumentos tienen
una ruta definida para hacerlos efectivos en el tiempo y bajo un contexto, generando un proceso
constante, en renovacion y comprobacion, que pasan por 4 fases (ver anexo D). En la primera se
aterrizan los objetivos, la sustentacion teorica y el constructo del instrumento. En la segunda fase,
que es precisamente en la fase donde se encuentra este disefio de guia conceptual, es donde el
instrumento pasa a la verificacion de expertos, es alli, donde “los jueces deberan tener claridad de
los objetivos y posicionamiento tedrico de la investigacion. Asi, evaluarén, con base a los fines,
constructo teérico y una guia de observacién (...) la pertinencia de cada uno de los items o
reactivos del instrumento” (p. 6). En la tercera fase se coloca a prueba por primera vez, con una
muestra equitativa a la investigacion, la cual después de recopilar los datos, se analizan, generando
las estadisticas pertinentes. Finalmente se realiza una verificacion psicométrica, que consiste en

validar el instrumento bajo diferentes métodos tedricos.

Ahora bien, para poder colocar la guia conceptual bajo el juicio de expertos, se elabora una
guia de observacion con una serie de preguntas basadas en criterios que permitieran evaluar los
contenidos y la forma de elaboracion de los instrumentos utilizados. Esto con el fin de que, en una
proxima investigacion, o en el momento que una persona llegue a colocar en marcha la guia, logre
continuar las fases del presente trabajo de grado. Los criterios para evaluar, readaptados en la guia

de observacion son los siguientes:

- Redaccion clara

- Coherencia intratextual

- Sesgo (induccidn a la respuesta)

- Redaccion adecuada a la poblacion de estudio

- Hay relacion entre marco teorico y el contenido
- Contribuye a medir el constructo de estudio

- Observacion general o de alguno de los items
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Y las siguientes orientaciones generales:

- Orientaciones generales

- Las instrucciones orientan claramente para responder el cuestionario
- Lasecuencia de los items es légica

- Lacantidad de items es adecuada

- El andlisis de resultado es claro

- Lareflexion es congruente con la competencia evaluada

Al ya tener la guia elaborada, se procede a la eleccion de los expertos que iban a validar e
impartir su aporte a este trabajo investigativo, para ello se tuvo en cuenta su “especializacion,
experiencia profesional, académica o investigativa relacionada al tema de investigacién” (Soriano,
A. M., 2014). Permitiendo evaluar, de contenido y de forma, cada uno de los items incluidos en la
guia. Los expertos seleccionados, asi como una breve descripcién de su perfil académico y

profesional se registra en la tabla 28.

Tabla 28.
Seleccion de expertos
Experto No. 1: Experto No. 2: Experto No. 3: Experto No. 4:
Jessica Lipnack Hardwek Casallas Martha Ayala Pablo Ruiz
) L Ingeniero Civil e
) ) Experto en teletrabajo del Psicdloga experta en )
Experta internacional en o L Industrial de la
) ) Ministerio de las diagndstico y desarrollo de o
equipos virtuales con . . i Universidad de los
o ) Tecnologias de la competencias en lideres y )
publicaciones y estudios y ) ) Andes y Magister en
] Informacion y las equipos y Magister en ]
realizados desde la o ) Gerencia de la
] B Comunicaciones de Desarrollo y Gerencia -
década de los afos 90. ) construccion en la
Colombia Integral de Proyectos.

Universidad de Stanford
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9.3. Método de concordancia — Validacion de V de Aiken

La validacion de V de Aiken es método que brinda la posibilidad de ver la concordancia
que hay después de la mirada de 3 0 méas observadores, basado en la valoracion positiva sobre el
item valorado, permitiendo tomar decisiones frente a la eliminacién o no de algun item. Este
método se aplica a las seis métricas planteadas y se utiliza bajo la formula y procedimiento de la
tabla 29:

Tabla 29.
Método de concordancia — V de Aiken
Meétodo de concordancia — V de Aiken

S La sumatoria de si
V= (1) La n: nimero de jueces y la c: numero de valores de la escala de valoracion (2 en este
n(c-
caso SI/NO)

Resultados

Opcion 1 Si este valor es igual a 1, estariamos frente a una situacion en que la concordancia es perfecta (100%
pcion
de acuerdo o total acuerdo)

Opcidén 2 cuando el valor es 0, hay total desacuerdo

Nota. Basado en el trabajo de investigacion de Cortés-Reyes, Rubio-Romero y Gaitan-Duarte (2010)

Para contar con informacidn representativa y suficiente para aplicar el Método de
concordancia — V de Aiken, es necesario aplicar unos cuestionarios donde se evallan varios
criterios relacionados con los enunciados y preguntas de la seccion de evaluacién del capitulo VII
— Guia Conceptual dirigido a los expertos relacionados en la tabla 28. El resultado de dichos

cuestionarios se recopila en el Anexo E.

9.4. Resultados del método de concordancia

Los resultados de la aplicacion del Método de concordancia — V de Aiken sobre los
cuestionarios diligenciados por los expertos se encuentran en el Anexo F, junto al analisis de la

informacién y el detalle de la aplicacion del método.
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Capitulo X. Conclusiones y Recomendaciones Generales

Conclusiones Generales

1. Mediante el desarrollo de la investigacion se evidencia que el disefio de la guia conceptual,
es solo el primer paso para abordar las necesidades que pueda presentar una organizacion
de PYMES de construccion; uno de los fines de la guia, puede suplir la nocién conceptual
de como iniciar el desarrollo de un equipo de competencias personales, siendo este un
punto de partida del cual, los gerentes, lideres y supervisores pueden basarse y adecuar
segun sus objetivos, su interpretacién a la informacion, aclarando que esta es subjetiva a la
percepcion y criterio propio de quien o quienes la pongan en préctica, aprovechando para
ampliar, indagar o profundizar a la suma de formacion de estrategias, que probablemente
permitan mitigar las dificultades que se hayan presentado en los proyectos ya ejecutados.
Adicionalmente, las herramientas lograran ser una referencia de orientacion profesional,
para aquellas industrias del sector de construccion que no cuentan con los recursos
financieros para poder adquirir servicios de compafiias expertas o especializadas en este
campo.

2. Por otro lado, la investigacion también permite aclarar que la guia conceptual no esté lista
en cuanto a parametros de aplicabilidad y factibilidad para utilizarse como un formato
general, lo que implica, que asi sea aplicada al 100% en la seleccién de un grupo de
personas para conformar un equipo de trabajo, esta aplicacion esta sujeta a los parametros
de quien la esté impartiendo, de sus principios organizacionales, valores, misién, vision,
entre otros aspectos, que pueden cambiar el resultado entre uno u otro proyecto. Siendo
este resultado el que plantea la guia conceptual o uno totalmente diferente.

3. Ahora bien, para que la guia conceptual sea aplicable y factible, se deben cumplir con las
cuatro fases planteadas por Soriano, A. M. (2014). De las cuales harian falta las dos
Gltimas; exponer la guia conceptual ante una muestra considerable, recopilar los datos,
analizarlos, realizar los ajustes pertinentes y continuar con la ultima fase, que es exponerla

a diversos métodos tedricos (que midan la calidad y factibilidad) del constructo, concepto
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y criterios propuestos para ese momento en la guia. Esto abarca la posibilidad de dar
continuidad a la investigacién, ya sea por los mismos autores, 0 por otros colegas e
interesados en aportar conceptualmente a una de las PYMES econdmicas mas importantes
del pais.

Frente a la hipotesis planteada, donde los integrantes del equipo deben tener las
competencias personales indicadas, adaptandose a su rol y tareas designadas, ya que el no
cumplir con esta condicion puede desencadenar conflictos futuros en el desarrollo del
proyecto, se concluye que es una hipotesis que no se puede afirmar, ni negar en este punto
de la investigacion, ya que seria en la tercera fase, donde se podria corroborar por medio
del muestreo esta conjetura. Sin embargo, si se puede afirmar que la guia conceptual, es un
punto de partida (subjetivamente hablando), para que las empresas de construccion puedan
identificar y medir, inicialmente bajo sus percepciones e intenciones, las competencias aqui
expuestas y sustentadas tedricamente, para verificar si en los equipos de trabajo virtual se
presenta una posible mejora en la cohesion y dinamica entre los integrantes de los grupos
de proyecto virtual, mejorando asi los resultados en sus proyectos.

Finalmente, se invita a los lectores y productores académicos, a seguir profundizando el
tema aqui investigado junto a sus vertientes, para seguir enriqueciendo el contenido
investigativo y académico en Colombia, que permita a las empresas del pais tener estudios
focalizados en la creacion, sostenibilidad y estrategias para los equipos virtuales, sus
lideres y todo lo que concierne a esta creciente forma de trabajo, siendo esta apuesta uno
de los pilares que los autores de esta investigacion consideran indispensables para avanzar
en una economia mucho mas abundante y prospera, con beneficio de toda una nacion.
Después del analisis de la validacion recibida por los cuatro expertos, donde los seis
instrumentos planteados como entrega final de este trabajo de grado son validados como
confiables y pertinentes para medir las competencias personales de los equipos virtuales
de proyectos de PYMES en el sector de la construccion Colombiana, se concluye que el
aporte tedrico - practico que se deja aqui plasmado es de éptima calidad y profesionalismo
y se puede utilizar de forma confiada por lideres, gerentes y demas personas interesadas en

que sus equipos en formato virtual puedan ser los mejores en competencias personales y



TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL 145

asi mismo puedan llegar a plantear nuevos objetivos y metas, cumpliendo asi uno de los
propositos iniciales de esta investigacion. Mas empresas colombianas reconocidas por ser

competentes en la nueva era digital.

Recomendaciones Generales

1. Una de las principales recomendaciones que se sugieren a las PYMES de la construccion
que cuenten con los recursos financieros para hacerlo, es invertir en programas,
herramientas o estrategias que permitan formar y fortalecer las competencias personales en
el recurso humano en modalidad virtual, siendo esto una gran ayuda individual, grupal y
en especial generador de competitividad en la calidad y cumplimiento de los objetivos
propuestos en los diferentes proyectos.

2. En cuanto a las PYMES de construccion, que no cuentan con estos recursos, se les
recomienda, ser generadores de estrategias basadas en este tipo de investigaciones
académicas y permitirse aplicarlas y mejorarlas en pro de satisfacer de la mejor manera las
necesidades que puedan presentar, ayudandose a no quedar atras, sino al contrario, ser
pioneros en la investigacion e innovacion de nuevas estrategias en y para sus equipos de
trabajo virtuales en proyectos presentes o futuros.

3. Por otro lado, desarrollar equipos virtuales de trabajo, requiere de gran experticia y estudio
por parte de los profesionales en Gerencia de Proyectos, para fortalecer dicha experticia,
se recomienda antes de implementar la guia conceptual, hacer una autoevaluacién basada
en la misma, con lo cual se pretende, que usted como lider se pueda autoevaluar y llegue a
generar un crecimiento personal. Y a su vez pueda llegar a comprender mucho mejor las
preguntas y propoésitos de cada herramienta, permitiendo una mejor interpretacion y
explicacion en el momento que desee identificar y medir las competencias personales en
uno de sus equipos virtuales.

4. La investigacion teorica recomienda los estandares de las competencias personales que
prevalecen en la formacion de un equipo virtual, sin embargo, el bagaje investigativo se

puede seguir ampliando, dando herramientas que permitan estructurar un nuevo disefio
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enfocado a las capacidades y habilidades que deben poseer los lideres de los proyectos para
mejorar los estandares y calidad de su liderazgo a lo largo de uno o varios proyectos.

Para la fase de validacion de la guia conceptual, se recomienda estudiar los impactos
involucrados en la transformacion de la modalidad de trabajo presencial a virtual, asi como
las variables que toman relevancia en entornos virtuales y que no se presentan en entornos
convencionales, como son: la desconexion trabajo — familia, la sensacion de aislamiento,
la acumulacién de tareas, la dificultad para el autocontrol, entre otros. De igual manera, se
debe analizar el impacto de estas variables sobre las competencias propuestas en este
trabajo de grado operando en entornos virtuales.

Para la implementacion de la guia es importante considerar la extemporaneidad entre el
presente trabajo de grado y el entorno bajo el cual se pretenda realizar la implementacion;
esto quiere decir, ante la variabilidad y la dindmica del ser humano es fundamental analizar
las adaptaciones a las cuales se deba someter la guia conceptual y asi mismo, analizar si
las competencias aca planteadas seran las que efectivamente aporten al desarrollo de los
equipos virtuales, o si, por otra parte, sea necesario realizar una actualizacion de los
criterios de seleccion de competencias aca desarrollados.

Finalmente, se recomienda a las PYMES de la construccion u otro sector que utilice esta
guia conceptual a seleccionar de forma correcta a los lideres que colocaran en practica la
guia conceptual, siendo de gran importancia, que este mediador tenga la experiencia en
proyectos ejecutados con equipos virtuales, la experticia para explicar las herramientas y
la suficiente integridad para analizar y tomar decisiones frente a los resultados arrojados
por las herramientas dadas en este trabajo de grado.
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Glosario

Aseveracion: La etimologia de aseveracion nos remite al vocablo latino asseveratio. EI concepto
se emplea para nombrar al acto y resultado de aseverar: confirmar o ratificar aquello que
se expresa (Definicion. De)

Aunado: Poner juntas o armonizar varias cosas (RAE).

Competencia: Capacidad para el desarrollo de algo (Oxford Languages)

Coubicacion: “es una estrategia de colocacion organizacional en la que los miembros del equipo
del proyecto se encuentran fisicamente cerca unos de otros para mejorar la comunicacion,
las relaciones de trabajo y la productividad” (Project Management Institute, Inc., 2017).

Equipo de trabajo: Grupo de personas organizado para una investigacion o servicio
determinados, unidos por un mismo objetivo o actividad (RAE)

Grupo: Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto, material o mentalmente considerado
(RAE)

Liderazgo: La palabra liderazgo define a una influencia que se ejerce sobre las personas y que
permite incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun. Quien
ejerce el liderazgo se conoce como lider. El liderazgo es la funcion que ocupa una
persona que se distingue del resto y es capaz de tomar decisiones (Definicién. De)

PYMES: Acronimo de Pequefia y Mediana Empresa

Teletrabajo: Se define en la Ley 1221 de 2008 como: “Una forma de organizacion laboral, que
consiste en el desempefio de actividades remuneradas o prestacion de servicios a terceros
utilizando como soporte las tecnologias de la informacion y comunicacion -TIC- para el
contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del trabajador
en un sitio especifico de trabajo” (Articulo 2, Ley 1221 de 2008).
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Anexos

Anexo A. Variables claves en los productos del PMBOK 5.2 ed.

Tabla 30.
Variables claves para un modelo futuro de gerencia de proyectos en pymes del sector de la construccion
Area de . . -
Proceso A Publica Privada Inversion
Conocimiento
Definir los perfiles de La gestidn del recurso humano se
cargo para la ejecucion debe hacer desde el nacimiento
del proyecto. del proyecto.
Establecer la necesidad
de recurso humano Definir los perfiles de cargo para
basado en la planeacion cada fase del proyecto.
del proyecto.
Contar con bases de .
Establecer la necesidad de recurso
datos de personal
- humano basado en las fases del
Recursos Humanos especializado en el
proyecto.
sector.
Disenfar estrategias que Contar con bases de datos de
Planeacion ayuden a minimizar la personal especializado en el
rotacion del personal. sector.
Disefiar estrategias para  Disefar estrategias que ayuden a
mejorar los ambientes minimizar la rotacién del
laborales personal.

Disefiar estrategias para mejorar
los ambientes laborales.
Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del
proyecto.
Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar
estrategias de comunicacion efectiva.
Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos del
proyecto, alcances, beneficios y avances del proyecto.
Nota. Fuente: Giraldo et al (2018)

Comunicacion
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Anexo B. Listado de competencias personales para equipos virtuales

Tabla 31.
Listado de competencias personales extraidas autores expuestos en capitulo 11
COMPETENCIAS ﬁ s Q 2§ % g § % ey
No PERSONALES RS s ™ 8 £ S 8% & E_‘E* TOTA
PLANTEADASPOR T > % ® ?—5 ® 3 S €& Be ¥ § ¢ L
AUTORES g g 3 ‘5 3 Qg 2 g s @
o O = o L
1 Comunicacion 1 1 1 1 1 5
Resolucion de
2 problemas/ Gestion de 1 1 1 1 1 5
conflictos
3 Motivacion 1 1 1 1 4
4 Autogestion 1 1 1 1 4
5 Gestion de proyectos 1 1 1 3
6 Gestion de recursos 1 1 1 3
7 Toma de decisiones 1 1 1 3
8 Liderazgo 1 1 1 3
9 Redes/Tecnologia 1 1 1 3
10 Administr?]c;ién/Coachi 1 1 2
11 Influencia 1 1 2
12 Negociacion 1 1 2
13 Conciencia politica 'y 1 1 2
cultural
14 Entrenamiento 1 1 2
15 Cohesion 1 1 2
16 Resiliencia 1 1 2
17 Responsabilidad 1 1 2
18 Gestion de procesos 1 1
19  Conocimientos técnicos 1 1
20 Desarrollo dgl espiritu 1 1
de equipo
21 Autoconciencia 1 1
22 Habilidades sociales 1 1
23 Inteligencia emocional 1 1
24 Construccion de equipo 1 1
25 Construpcién de 1 1
confianza
26 Traspasando fronteras 1 1
27 Relaciones sociales 1 1
28 Disciplina 1 1
29 Organizacion 1 1
30 Gestion del tiempo 1 1
31 Eficacia 1 1
32 Creatividad 1 1
33 Lealtad 1 1




TRABAJO DE GRADO - GUIA CONCEPTUAL

156

Anexo C. Principio de Pareto para definir las competencias personales para

equipos virtuales

Tabla 32.

Aplicacién de principio de Pareto en las competencias personales extraidas de diferentes teorias

S © ~ - 8 - o o RY (@)
5 e e _ ¢ & &5 3 o_.% 3% 5
COMPETENCIA @ v v § &_ 8 L_ 5_ o4 84 cd_ 2
SPERSONALES ®5 9 O & ;g & 8 39 Z ma0oT 0% 1
PLANTEADAS <& S 5 & o8 8 $8 ®&8 o mgER 2R 9
PORAUTORES £~ & o 3 § 2 8 L o 230 20 0
= Qa 8 S o k) - O O (@)
S 3 3 a g & ° > 2 *2 S
Comunicacion 1 1 1 5 10% 10% A
CEEm 2 1 101 1 5 10% 20% A
conflictos
Motivacién 1 1 1 1 4 8% 29% A
Autogestién 1 1 1 1 4 8% 37% A
(Clesiten € 1 11 3 6% 3% A
proyectos
Gestion de recursos 1 1 1 3 6% 49% A
Toma de decisiones 1 1 1 3 6% 55% A
Liderazgo 1 1 3 6% 61% A
Redes/Tecnologia 1 1 3 6% 67% A
Admmlstr_amon/Co 1 1 5 4% 71% A
aching
Influencia 1 2 4% 76% A
Negociacién 1 2 4% 80% A
Conciencia politica 1 1 5 4% 84% B
y cultural
Entrenamiento 1 1 2 4% 88% B
Cohesion 1 1 2 4% 92% B
Resiliencia 1 1 2 4% 96% C
Responsabilidad 1 1 2 4% 100% C
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Anexo D. Secuencia logica para el proceso de un disefio, redaccién, verificacion de un instrumento (Soriano,
A. M., 2014)

llustracién 16.

Secuencia logica para el proceso de un disefio, redaccion, verificacion de un instrumento
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Resultados validacion de expertos

Para el anélisis estadistico se emplea el Coeficiente de Validez de Aiken (V) en los items
evaluados por cada experto, posteriormente se generaliza los resultados obtenidos segln los
criterios propuestos, los cuales arrojan en cada metrica si es valida o no. Adicionalmente se dejan
cuatro criterios de evaluacion externa, donde se incluye la I6gica general del instrumento, si el
namero de items era el adecuado, el analisis de los resultados y el de toma de decisiones, los que
median si eran 0 no los indicados en cada competencia. Adicionalmente, dentro de la hoja de
observaciones se deja un apartado para que los jueces pudiesen dar su analisis, si asi lo veian
pertinente. Este mismo proceso fue aplicado en la elaboracion y evaluacion de los seis
instrumentos elaborados para medir las competencias personales de los integrantes de equipos

virtuales.

Dichas hojas de observacion, diligenciadas y enviadas por los expertos, se analizan item
por item con el coeficiente de VV Aiken, determinado con un rango de 0 a 1. Donde 1 es una
concordancia total y 0 un desacuerdo total entre las respuestas obtenidas por los cuatro jueces. A

continuacion, la férmula aplicada:

V=S/(N*(C-1))
Donde: S= cantidad de Sl
N= Expertos
C= Criterios
V = > 0.8= Posee una adecuada validez

V =<0.7 = No tiene una validez adecuada
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Anexo F. Resultados de la validacidon de expertos sobre la Guia Conceptual

Resultados y discusion

Competencia de Liderazgo

Dentro de los resultados obtenidos en cuanto al grado de concordancia entre los expertos
para la métrica planteada en la competencia personal de liderazgo, mediante el coeficiente V
Aiken, indica un nivel de validez en los cinco criterios planteados. Sin embargo, esta validez no
fue bajo el mismo rango de valor, pues se obtuvo solo los dos Gltimos items con la valoracion 1,
lo que quiere decir que hubo una concordancia entre los cuatro expertos. En este sentido, aunque
no se genere el maximo valor en todos los criterios, los resultados manifiestan que los indicadores

son adecuados para los fines planteados. Ver tabla 33.

Tabla 33.
Resultado de concordancia métrica de Liderazgo

Métrica de Liderazgo

Criterios de Evaluacion Aiken (V)

Redaccion clara 1,00
Coherencia intratextual 1,00
Sesgo (induccidn a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,00
Redaccion adecuada a la poblacion de estudio 1,00
Hay relacién entre marco tedrico y el contenido 1,00
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,00

Resultado 1,00

Como se observa, en los criterios de la relacion entre el marco teorico y el contenido, junto
con el de la contribucion a medir el constructo de estudio, hay una concordancia total entre los
jueces, obteniendo 1 como resultado. En cuanto a los otros criterios, el criterio con la valoracion
mas baja fue el de redaccion, sin embargo, todos los criterios estan en el rango de valor intermedia
de concordancia entre los expertos, arrojando una validez general del instrumento de 1,00. Ver
tabla 34.
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Tabla 34.

Concordancia general del instrumento de liderazgo y observaciones
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Orientaciones Aiken Martha Jessica Hardwek Pablo Ruiz
Generales V) Ayala Lipnack Casallas
Considero que al
Agruparia todas S%rdtrt}gaor?;fer
las cosas que se podr ;
relacionan con subcategorias (por
el equino en ejemplo, agruparlos
secgengia por factores de
. y rendimiento y
La secuencia de todas las cosas metas o factores
los items es 1,000 que se relacionados con la
l6gica relacionan con I
el persona idad).
. Considero que esas
comportamiento ;
ersonal del subcategorias
a P podrian ayudar a
2 lider (texto o
s - hacer un analisis de
= traducido) .
g resultados mas
g completo
a2 Se sugiere
@ organizar los
La cantidad de Pueden ser items por
items es 0,750 “tematicas”:
menos
adecuada valores,
productividad,
seguimiento, etc.
La traduccion
El analisis de no siempre es
1,000
resultado es claro clara (texto
traducido)
La reflexion es La traduccioén
congruente con la no siempre es
. 1,000
competencia clara (texto
evaluada traducido)
Resultado 0,938

En un anélisis general de la estructura del instrumento de liderazgo, dos de los expertos

valoran con 1 los 4 items, lo que resulta ser una concordancia semi-parcial, Uno de los jueces no

concuerda en el item dos, dando como sugerencia la mejora de esta generalidad del instrumento.

Esto quiere decir que, como resultado final de la métrica de liderazgo, con algunas mejoras puede

ser aplicada con total validez y confianza.
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Competencia de Comunicacion

Para la segunda competencia personal de comunicacion, compuesta por 12 items, los
expertos dan sus respuestas aludiendo con un si 0 un no frente a los cinco criterios planteados. Al

analizarlas con el coeficiente de Aiken (V), se obtuvo lo siguiente (ver tabla 35):

Tabla 35.
Resultado de concordancia métrica de Comunicacion
Meétrica de Comunicacién

Criterios de Evaluacion Aiken (V)

Redaccion clara 1,000
Coherencia intratextual 1,000
Sesgo (induccion a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,000
Redaccién adecuada a la poblacion de estudio 1,000
Hay relacidn entre marco tedrico y el contenido 1,000
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,000

Resultado 1,000

Resaltando que esta métrica de la comunicacion fue una de las mas mencionadas por los
autores en la investigacion y al colocarla bajo el juicio de los expertos fue calificada con un valor
de 1, siendo la concordancia de los jueces perfecta y equitativa. Asegurando que los cinco criterios
evaluados cumplen a cabalidad para ser también aplicados en los integrantes de los equipos

virtuales, en pro de mejorar la comunicacién. Ver tabla 36.

Tabla 36.
Concordancia general del instrumento de comunicacidn y observaciones
Orientaciones Aiken Martha Ayala  Jessica Lipnack Hardwek Pablo Ruiz
Generales V) Casallas
La secuencia de La traduccion no
los items es 1,000 siempre es clara
I6gica (texto traducido)
La cantidad de a
items es 1,000 s
adecuada §
c M ien
e 3 esgc))/gti)d?)s los
El analisis de 1,000 S
resultado esclaro ™’ ltems y
suficientes para
la medicion
. Me parece
La reflexion es 1,000 apropiado. Al igual

congruente con la
gue con la
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competencia herramienta de

evaluada liderazgo, lo
complementaria con
unas metas de
tiempo para
implementar las
mejoras.

Resultado 1,000

Dentro de las generalidades de la métrica de comunicacién evaluada por los expertos,
también se evidencia una concordancia en los valores, adicionalmente se resalta la cantidad de
items elegidos y se aconseja mejorar la traduccion para que el instrumento pueda ser aplicado en

diferentes empresas y equipos virtuales del mundo.

Competencia de Toma de Decisiones

Es la tercera métrica valorada por los jueces, compuesta por 10 items, los cuales se les
evalla los cinco criterios por medio del coeficiente de Aiken (V), arrojando como resultado

unilateral un valor de 1, siendo este interpretado con validez. Ver Tabla 37.

Tabla 37.
Resultado de concordancia métrica de Toma de decisiones

Meétrica de Toma de Decisiones

Criterios de Evaluacion Aiken (V)

Redaccion clara 1,000
Coherencia intratextual 1,000
Sesgo (induccidn a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,000
Redaccion adecuada a la poblacion de estudio 1,000
Hay relacién entre marco tedrico y el contenido 1,000
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,000

Resultado 1,000

Por otra parte, en la Tabla 38. Los expertos valoran los cuatro criterios que pretenden
evaluar los aspectos generales del instrumento de toma de decisiones, en el cual la valoracion se
estima con una concordancia de 1. Nuevamente entre las observaciones se sugiere mejorar la
traduccion. En cuanto el criterio 2, uno de los expertos resalta que la métrica cuenta con un buen

ndmero de items en su estructuracién. Ver table 38.
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Tabla 38.
Concordancia general del instrumento de toma de decisiones y observaciones
Orientaciones Aiken Martha Ayala Jessica Hardwek Pablo Ruiz
Generales V) Lipnack Casallas

La traduccion

La secuencia de .
no siempre es

los items es 1,000
l6gica clara (Fexto
traducido)
La cantidad de La _cantldad y
. calidad de las
items es 1,000
preguntas son
adecuada
adecuadas.
Excelente que
enfoquen la toma
El analisis de de decisiones
1,000
resultado es claro .,  desdeel
L involucramiento
2 _con el equipo
S Valdria la pena
L considerar que si
o) un equipo tiene
constantes
dificultades en la
toma de decisiones
La reflexion es puede deberse a
congruente con la 1,000 una falta de

competencia liderazgo o de

evaluada motivacion, se
podria evaluar en
ese caso de forma
conjunta con el
primer y cuarto
andlisis de esta
guia.

Resultado 1,000

Competencia de Motivacién

Una de las métricas con un marco a medir muy subjetivo y dependiente de muchos factores
tanto internos como externos, es la motivacion, dicho instrumento fue evaluado por parte de los
jueces. Obteniendo en su primer item, redaccién clara, con un puntaje en el rango de 1, aunque no
es el mas alto, también da validez con mejoras a este item. A diferencia del resto de criterios que,
si cumplen a satisfaccion y frente a los conocimientos de cada experto los “requisitos”,
valorandolas con 1. Dicho valor, permite que sea esta la cuarta métrica que cumple con la validez

por parte de los expertos. Ver Tabla 39.
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Tabla 39.
Resultado de concordancia métrica de Motivacion
Métrica de Motivacién

Criterios de Evaluacion Aiken (V)

Redaccidn clara 1,00
Coherencia intratextual 1,00
Sesgo (induccidn a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,00
Redaccion adecuada a la poblacién de estudio 1,00
Hay relacién entre marco teérico y el contenido 1,00
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,00

Resultado 1,00

En este cuarto instrumento los criterios generales son valorados con una concordancia total
entre los cuatro expertos, validando el contenido general, Se resalta en el item tres por uno de los

jueces el buen enfoque que se da en el andlisis de resultado de la métrica. Ver tabla 40.

Tabla 40.
Concordancia general del instrumento de motivacidn y observaciones
Orientaciones Aiken Martha Ayala  Jessica Lipnack Hardwek Pablo Ruiz
Generales (V) Casallas
La secuencia de La traduccién no
los items es 1,000 siempre es clara
I6gica (texto traducido)
La cantidad de
items es 1,000
adecuada “
e Excelente el
o -
El analisis de g enfoque hacia la
resultado es claro 1,000 g pertenencia y los
@ valores en
5  _equipo
Muy completo, me
La reflexion es gustan las .
congruente con la subcategona_s para
1,000 entender mejor las

competencia

habilidades, tanto
evaluada

de forma individual
como grupal.

Resultado 1,000
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Competencia de Autogestion
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Es la pendltima métrica valorada por los expertos, siendo la autogestion una de las

competencias personales mas necesitadas en el trabajo virtual, medirlo y mejorarlo permitira en

los equipos provocar la mejora continua en el alcance de metas y objetivos. Y precisamente, en los

resultados que arroja el analisis de los datos obtenidos por los jueces, la validacion nuevamente es

uniforme, lo que permite por medio del coeficiente de Aiken valorarla con 1, validando su validez

bajo los cinco criterios evaluados. Ver Tabla 41.

Tabla 41.

Resultado de concordancia métrica de Autogestion

Métrica de Autogestion

Criterios de Evaluacion Aiken (V)

Redaccion clara 1,000
Coherencia intratextual 1,000
Sesgo (induccion a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,000
Redaccién adecuada a la poblacion de estudio 1,000
Hay relacidn entre marco tedrico y el contenido 1,000
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,000

Resultado 1,000

Para la evaluacion general de este instrumento una vez mas el valor de concordancia es

total por parte de los jueces, donde en el segundo item se resalta apropiada la coherencia entre la

pertenencia al equipo y la autonomia. Por otro lado, también se vuelve a resaltar mejorar la

traduccidn, permitiendo acceder al instrumento desde cualquier idioma. Ver Tabla 42.

Tabla 42.
Concordancia general del instrumento de autogestién y observaciones
Orientaciones Aiken Martha Ayala  Jessica Lipnack  Hardwek Pablo Ruiz
Generales V) Casallas
La secuencia de La traduccién no
los items es 1,000 a siempre es clara
l6gica s (texto traducido)
La cantidad de S
ftems es 1,000 g
adecuada a
O  Esclaroel
El analisis de objetivo de
1,000
resultado es claro establecer

coherencia
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entre la
pertenencia al
equipoy la
autonomia de
las personas,
este aspecto es
muy importante
en el desarrollo
armonico de los
equipos.

Me parece
importante que el
enfoque busca una
organizacion que no
La reflexion es depende de un lider o
congruente con la director para

i 1,000 .

competencia funcionar

evaluada adecuadamente. Esto
es supremamente
importante,
especialmente en la
virtualidad.

Resultado 1,000

Competencia de Resolucion de Conflictos

En esta Gltima parte de la valoracién de los instrumentos, los expertos dan a conocer la
validez de la métrica de resolucion de conflictos con una equidad en cinco de sus seis items. Siendo
el item uno, de redaccidn clara frente a las preguntas desarrolladas en el instrumento valorado con
un porcentaje mas bajo, sin embargo, sigue estando dentro de los rangos de valores pertinentes en

el coeficiente de Aiken (V). Dejando como promedio de validez de 1. Ver tabla 43.

Tabla 43.
Resultado de concordancia métrica de Resolucién de conflictos

Meétrica de Resolucién de Conflictos

Criterios de Evaluacion Aiken (V)
Redaccion clara 1,00
Coherencia intratextual 1,00
Sesgo (induccidn a la respuesta)- Confirma que no hay sesgo 1,00
Redaccion adecuada a la poblacion de estudio 1,00
Hay relacién entre marco tedrico y el contenido 1,00
Contribuye a medir el constructo de estudio 1,00

Resultado 1,00
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Finalmente, la evaluacion general de esta métrica da como resultado general la validez con
concordancia total, bajo una valoracion de 1 en cada item planteado. Afirmando la validez no s6lo
de esta Ultima métrica, sino de la totalidad de las seis competencias que se pretenden medir en los
equipos virtuales de proyectos desarrollados por las PYMES de Colombia u otras empresas a nivel

mundial que puedan necesitar aplicarlas. Ver tabla 44.

Tabla 44.
Concordancia general del instrumento de resolucion de conflictos y observaciones
Orientaciones Aiken Martha Ayala  Jessica Lipnack Hardwek Pablo Ruiz
Generales V) Casallas
Estd muy bien
conectada y
La secuencia de La traduccion no relacionada con
los items es 1,000 siempre es clara el marco tedrico
légica " (texto traducido) expuesto en el
e trabajo de
2 grado.
La cantidad de g
items es 1,000 g
adecuada o)
El analisis de 1,000

resultado es claro
La reflexion es
congruente con la
competencia
evaluada
Resultado 1,000

1,000
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Anexo G. Conocimientos, destrezas y competencias transversales para los
cargos de alta demanda en la construccién en Colombia

Tabla 45.
Cargos de alta demanda

CARGOS DE ALTA DEMANDA

Cargo Relacionado Competencias requeridas por el sector productivo

Conocimientos y destrezas requeridos: Manejo gerencial, manejo de recursos, manejo de personal,

manejo de herramientas tecnoldgicas, manegjo de heramientas de disefio, uso paguete Office,
Gerente técnico/Gerente control financiero, sensibilidad a la calidad y detalle, sisternas de construccian, disefios, elaboracion

de truccién/Direct de pres!J.p-uestn. conocimientos de S-l.:rﬁware. plan.eacirj.rt.. conocimientos administrativos, direccion y
o Gerente de proyectos evaluacion de proyectos, control de tlernpaos de ejecucidn.

Competencias transversales: Liderazgo, comunicacion asertiva, organizacion y método, relaciones,
resolucidn, cooperacion, proactividad, conclencia, informdatica, gramatica, creatividad, ética, resiliencia,
sanicio, compromiso, eficacia, calidad, matematicas, andlisis, autonormia.

Conocimientos y destrezas requeridos: Gestionar procesos técnicos y operativos, planificar
actividades dentro de la obra, controlar las actividades de acuerdo a lo planificado, legislacidn
laboral, administracidn de recursos, control v seguimientn, ejecucidn de presupuesto, manejo de
contingencias.

Director de obra

Competencias transversales: Resolucidn, comunicacion, proactividad, conclencia, relaciones,
informatica, grarmatica, organizacién, liderazgo, creatividad, ética, resiliencia, autonomia, servicio,
compramiso, eficacia, calidad, matematicas, analisis.

Conocimientos y destrezas requeridos: Conocimientos en administracidon de obras y proyectos
[planificacidn y control), conocimientos en calculo estructural, conocimientos tecnoldgicos, habilidad
en la gestion de tiempos, pensamiento critico, conocimiento en materiales para la construccian,
conocimientos en planeacidn y gestion de proyectos de construccion, habilidad para liderar equipos
de trabajo formados por profesionales y obreros (manejo de personal), costos y presupuesto,
mantenimiento de vias, disefio y construccion de puentes, atencion al detalle, puentes, vias, cursos
de alturas, estructuras.

Ingeniero civil

Competencias transversales: Resolucion (analisis v solucidn de problemas), liderazgo, trabajo en
equipo, comunicacion, toma de decisiones, onentacién al logro, comprormiso, proactividad.

Conocimientos y destrezas requeridos: Manejo de herrarnientas tecnoldgicas, Excel, estructura,
Jefe de presupuesto ¥ | habilidades matermaticas, metodologia

control de costos
Competencias transversales: Organizacion y control, analisis.
Conocimientos y destrezas requeridos: Conocimiento de costos y presupuestos, conocimiento
Arq. Aador/arauitect en estructuras y obra civiles, habilidades de dibujo, conocimientos administrativos, habilidades de
truct planeacicn.
Competencias transversales: Responsabilidad, proacthvidad, empatia, capacidad de analisis.
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CARGOS DE ALTA DEMANDA

Cargo Relacionado

Ingeniero residente /
Residente de obra

Competencias requeridas por el sector productivo

Conocimientos y destrezas requeridos: Flanificacion estratégica, gestidn de calidad, gestidn de
proyectos, conocimientos técnicos, inspeccidn de obras, manejo de personal, obras civiles, leyes y
reglamentos, administracion de los recursos, disefio.

Competencias transversales: Liderazgo, cumplimiento foptimizacidn de tiempo e indicadores),
solucidn de problemas, responsabilidad, trabajo en equipo, comunicacidn, relaciones, cooperacidn,
proactvidad, creatividad, ética, resillencia, serviclo, compromiso, eficacia, calldad, andlisls, conciencla,
autonomia

Conocimientos y destrezas requeridos: Conocimientos sobre construccidn, manejo de software
del sector, planeacidn, fundido, maguinas, pilotajes.

Competencias transversales: Proactividad, orientacion al detalle, organizacidn, comunicacidn,
trabajo en equipo, dinamismo, lderazgo, andlisis.

Conocimientos y destrezas requeridos: Conocimientos en  levantarmientos topograficos,
conocimientas en manejo de drones y equipos de topografia, conocimientos y destrezas maternaticas,
conocimientos en desarrollo de planos, capacidad de andlisis critico, habilidad para dibujar, capacidad
de razonamiento y abstraccidn, conocimientos en organizacidn y planeacion, AutoCAD, Excel, Project,
Chvil 30, analisls de resultados, conocimlento en temas de subsuelo.

Competencias transversales: Trabajo en equipo, sentido de pertenencia, comunicacion (fluidez
verbal), buena presentacidn, liderazgo, responsabilidad, toma de decisiones, analisis, atencidn al
detalle, solucion de problemas.

Dibujante o delineante

Conocimientos y destrezas requerides: Conocimientos en dibujo v disefio, conocimientos
tecnoldgicos (software de dibujo: como AutoCAD 20 v 30), conocimientos en desarollo de planos,
habilidad de lectura e interpretacidn de planos, habilidades en pensamiento analitico.

de arquitectura
Competencias transversales: Recursividad, curmnplimiento faccidn al logro), comunicacion, liderazgo,
flexibilidad, proactividad.
Conocimientos y destrezas requeridos: Cursos de alturas, coordinacion en alturas, espacios
confinados, puentes, vias, lectura de planos, manejo de software del sector, manejo de personal.
Maestro de obra

Competencias transversales: Liderazgo, compromiso, proactividad, responsabilidad, honestidad,
comunicacidn, informatica, calidad, resolucidn, resiliencia

" Operario Maquina

radores

de maguinas de obra
de construccion/

Operadores de equipo/

Operario de maguinaria

Conocimientos y destrezas requeridos: Conocimiento especifico en utilizackdn de maguinaria,
tener formacian y experiencia en trabajo en alturas, normatividad basica, habilidad manual, atencicn
al detalle, atencidn al perfeccionamiento a nivel de acabados.

Competencias transversales: Cooperacion, conclencia, organizacidn, ética, servicio, compromiso,
eficacia, calidad.

Nota. Fuente: Marco Nacional de Cualificaciones — Catalogo de Cualificaciones Sector de la Construccion (2020)



