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GLOSARIO

Competencias personales: conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para guiar,
motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una organizacion a alcanzar sus metas de negocio.
(PMI®, 2017)

Desempenio: ejercer las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio. Aplica a personas

y organizaciones.

Gerente de proyectos: es la persona responsable de alcanzar los objetivos del proyecto (PMI,
2017).

Habilidad: aptitud, destreza o capacidad de una persona para llevar a cabo determinada actividad,

trabajo u oficio.

Identificacion: accion y efecto de identificar o identificarse. Reconocer si una persona o cosa es
la misma que se supone o se busca. (Real Academia Espafiola —RAE, 2022)

Jueces: grupo de expertos en gerencia de proyectos y competencias personales, seleccionado para

validar el contenido de la herramienta.

Microempresas: las microempresas son las que cuentan con un personal no superior a 10
trabajadores y con activos totales inferiores a 501 salarios minimos mensuales legales vigentes -
SMMLV. (Ley 590 de 2000)

Muestra intencionada: en el marco de la presente investigacion, este concepto hace referencia a
un muestreo no probabilistico o dirigido, en donde la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los

propdsitos del investigador (Hernandez et al., 2014)

Obras civiles: conjunto de activos que prestan servicios para la satisfaccion de necesidades de una
nacion, asociadas con la generacion y provision de energia, transporte, comunicacion, recreacion,
etc. (DANE, 2021)

Sesgo: error sistematico, variante del sesgo de informacion, debido a la recogida selectiva de datos,

de manera consciente o inconsciente, por parte del entrevistador.
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Validez: propiedad de un instrumento de medicion que le permite cuantificar o medir de forma
apropiada, el objeto para el cual ha sido disefiado. En psicometria, permite emitir un juicio

valorativo que afirme la pertinencia o la suficiencia de una prueba.
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INTRODUCCION

En Colombia existe un alto indice de fracaso empresarial de las micro, pequefias y medianas
empresas (mipymes) del sector de la construccion, lo cual se atribuye a los bajos niveles de éxito
de los proyectos desarrollados por estas organizaciones. En este sentido, conviene destacar que, el
éxito de los proyectos ha sido un tema objeto de estudio durante las ultimas décadas. No obstante,
en la actualidad las organizaciones se enfrentan a entornos de cambio acelerado lo cual deriva en

nuevos retos para los gerentes y equipos de proyecto.

Los nuevos contextos obligan a los profesionales de estas organizaciones a identificar y
desarrollar competencias, en virtud de alcanzar altos niveles de éxito y productividad. En
concordancia con lo anterior, las competencias personales, entendidas como una serie de
comportamientos que favorecen el éxito de una tarea, constituyen un elemento fundamental dentro

de los proyectos y las organizaciones.

Ahora bien, considerando que el sector de la construccion en Colombia impacta
significativamente en el desarrollo macroeconémico del pais, toda vez que contribuye en un 5.61%
al Producto Interno Bruto — PIB; y que el tejido empresarial del sector de obra civil esta constituido
principalmente por mipymes, respecto de las cuales el 47% de las encuentra localizado en Bogota,
el objetivo fundamental del presente trabajo es identificar las competencias personales de los
gerentes de proyectos que impactan en los niveles de competitividad de las microempresas del
sector de la construccion de obras civiles en Bogota.
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1. PERFIL DE LA INVESTIGACION

1.1. JUSTIFICACION

Con la apertura econémica de los afios noventa, Colombia inicio un proceso de transformacion
de sus modelos productivos como parte de su apuesta por mejorar las condiciones de crecimiento
economico y desarrollo del pais. En consecuencia, las organizaciones se vieron influenciadas por
nuevos contextos que modificaron su desempefio en el mercado (Lopez, 2012); generando asi,

problematicas relacionadas principalmente con la competitividad.

Segun el Foro Econémico Mundial (WEF por sus siglas en ingles), la competitividad se define
como: “el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad
de un pais ”. Actualmente existen tres indicadores de competitividad reconocidos a nivel mundial:
el indice Global de Competitividad (IGC) del Foro Econémico Mundial, el Anuario Mundial de
Competitividad del Instituto Internacional para el Desarrollo de la Gerencia (International Institute

for Management Development [IMD]) y el Doing Business del Banco Mundial.

En 2019, el IGC registrado para Colombia fue de 62.7 sobre 100, evidenciando importantes
avances en términos de desarrollo con respecto al afio anterior. Como resultado, el pais ocup6 el
puesto 57 entre 141 paises evaluados, ascendiendo asi, 3 lugares en el ranking. Sin embargo, se
registra una baja productividad, la cual incide significativamente en su desarrollo econémico; por
ejemplo, ésta ha contribuido a la disminucién, en 0.4 puntos porcentuales, del crecimiento del
Producto Interno Bruto (Consejo Privado de Competitividad [CPC], 2020). Desde esta perspectiva,
el atraso en productividad de las economias en desarrollo representa el principal obstaculo en la

aproximacion a los niveles de ingreso de paises referentes.

En este sentido, el incremento de los niveles de productividad empresarial se ha convertido en
una prioridad para el Estado; quien ha identificado que en la actualidad las pequefias empresas
representan un elemento de gran relevancia para el desarrollo econémico (Gil & Jiménez, 2014).
En Colombia, las mipymes constituyen el 99.6% de las empresas del pais, generando dos terceras
partes del empleo formal y aportando robustamente al PIB. No obstante, durante la tltima década
estas organizaciones se enfrentan a entornos desiguales y altamente competitivos, que se traducen

en mayores niveles de riesgo (Departamento Nacional de Planeacién [DNP], 2006).
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Por otro lado, segun la Red de Camaras de Comercio [Confecamaras] (2018), de la totalidad

las empresas formales en el pais, 4.8% corresponden al sector de la construccion. Este sector tiene

gran incidencia en el crecimiento macroeconémico.

Tomando como referencia los registros del afio 2018 al 2021"", los cuales estan detallados por

trimestre en la tabla presentada a continuacion, el sector de la construccion tiene una tasa trimestral

promedio de participacion en el PIB del orden de 5.61%.

Tabla 1. Producto Interno Bruto — PIB. Enfoque de produccion a precios corrientes

Concepto

2018
| Il 11 v

2019
| 1l 11 v

2020°
| 1l 11} \%

20217
| 1} 11 \%

Construccion
PIB
Participacion

16,074 15838 16,898 16,300
240,256 245,234 250,542 251,759
6.69% 6.46% 6.74% 6.47%

16,668 16,280 16,151 16,178
256,189 263,580 268,735 271564
6.51% 6.18% 6.01% 5.96%

14,448 10,055 12417 12,769
267,855 219,395 246,298 265,170
5.39% 4.58% 5.04% 4.82%

14415 13265 13399 14524
275,304 277,363 303,251 320,777
5.24% 4.78% 4.42% 4.53%

Fuente: DANE. Cuentas Nacionales Trimestrales actualizada al 15 de febrero de 2022.
Nota: Valores a precios corrientes - Base 2015. Miles de millones de pesos.

El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], para el afio 2020P, reporta
que el sector de la construccion en Colombia presenta un decrecimiento del 27.7% respecto al afio
inmediatamente anterior. En el grafico que se refiere a continuacion, se evidencia el
comportamiento del sector de la construccion y el de los subsectores que lo conforman, donde se
puede identificar una tendencia relativamente estable a lo largo del tiempo, exceptuando el periodo
de 2020 en el cual hubo un decrecimiento del sector a causa de las restricciones relacionadas con
la pandemia por COVID — 19 y una posterior recuperacion a mediados del afio debida a la
reapertura parcial de los sectores econdmicos en el pais. En atencién a esto, las variaciones finales
registradas para sus tres subsectores son: -26.5% para la construccion de edificaciones
residenciales y no residenciales, -29.6% para la construccion de carreteras y vias de ferrocarril, de
proyectos de servicio publico y de otras obras de ingenieria civil y, -27.5% para las actividades

especializadas para la construccion de edificaciones y obras de ingenieria civil.
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Grafico 1. Tasa de crecimiento del sector de la construccion
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Fuente: DANE. Cuentas Nacionales Trimestrales actualizada al 15 de febrero de 2022.

Ahora bien, para el IV trimestre del afio 2021P, el DANE indica que el sector de la construccion
tiene un crecimiento del 5.7% con relacion al mismo periodo del afio inmediatamente anterior. Lo
anterior, corresponde a: el crecimiento del 11.6% de la construccion de edificaciones residenciales
y no residenciales, el decrecimiento del 4.6% de la construccion de obras civiles, y el crecimiento

del 6.6% en las actividades especializadas para la construccion.

De acuerdo con Mario Estupifian, presidente de Fiduciaria de Occidente, el sector de la
construccion toma relevancia dado que:

“...esta llamado a contribuir a la recuperacion de esta crisis econémica como lo ha hecho en
el pasado por su efecto multiplicador. Uno de los beneficios de la construccién es que ayuda a
dinamizar otras industrias que terminan por sumarse también al impulso en el PIB” (Redaccion

Econdmica, 2020).

En adicion a lo anterior, la Vicepresidencia de la Republica (2020) indica que el impacto del
sector de la construccion en el pais se atribuye a la generacion de empleo directo e indirecto; toda
vez que, este sector genera alrededor de 34 encadenamientos productivos, principalmente

relacionados con la industria de manufactura de materiales e insumos.
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Por su parte, la revista Forbes Colombia en su articulo “Infraestructura con impacto social”.
refiere que los procesos de reactivacion econdémica han generado un impacto positivo en el

crecimiento de la industria de la construccion. Asimismo, indica que:

“La inversion en infraestructura, especialmente en obras civiles, ha probado ser una estrategia
altamente efectiva a nivel de politica econdmica para impulsar el crecimiento y estimular la
economia porque brinda, por lo menos, dos beneficios de alto impacto: generacién de empleo

y aumento de productividad.” (Galan, 2021)

1.1.1. Problema de investigacion.

La infraestructura, como resultado final del ejercicio de la construccion, juega un papel
fundamental en el desarrollo y crecimiento econdémico del pais, ademas de contribuir enormemente
al bienestar social. Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2019) en su informe
“Aumentando la eficiencia en la provisién de infraestructura publica”, los paises de América
Latina y el Caribe han realizado inversiones a infraestructura por un valor promedio de 3.5% de
su PIB anual desde 2008 hasta hoy. Sin embargo, los niveles de competitividad siguen siendo bajos

en relacion con los registrados por las economias desarrolladas y de alto crecimiento.

En este sentido, es de vital importancia para mejorar la inversion en infraestructura, identificar
las principales problematicas en torno a los proyectos que inciden significativamente en el
desempefio de estos. Segun el BID (2017), existen conflictos ambientales, sociales, de gobernanza

y econdmicos en los proyectos que desencadenan una serie de impactos negativos.

En el grafico que se presenta a continuacion. se evidencian las problematicas en los proyectos
de infraestructura en América Latina, donde las demoras, el dafio reputacional y los sobrecostos
son las consecuencias negativas mas frecuentes con un porcentaje de ocurrencia del 48%, 42% y
39% respectivamente. Sin embargo, desde una perspectiva del desarrollo econémico del pais, se

rescata que el 19% de los proyectos analizados presenta pérdida de productividad a nivel proyecto.



17

Grafico 2. Resumen de consecuencias del conflicto a nivel proyecto. Todos los proyectos

Demoras del proyecto | 4%
Dafio reputacional | 2%
Sobrecostos |G 39%
Pérdida de productividad [ I 19%
Pérdida de la inversion extranjera [ N NN 13%
Falta de desarrollo [ 13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo [BID]. Lecciones de Cuatro Décadas de Conflicto en torno a los Proyectos de
Infraestructura.

Por su parte el McKinsey Global Institute (2019), sostiene que Latinoamérica presenta una
baja productividad concentrada en las empresas pequefias de los sectores de la construccion, el
comercio y la agricultura. En el caso particular de las empresas de construccion, Undurraga (como

se citd en Gonzélez, 2017) afirma que:

Las pérdidas en la productividad pueden deberse principalmente a tres variables distintas:
mano de obra, disefios y administracién. La mano de obra es responsable del 10% al 15% de
pérdidas, los disefios contribuyen negativamente con 20% a 25% y la administracion
corresponde de 50% a 55%. (p. 20)

Tal pérdida de productividad de los proyectos en Colombia tiene como consecuencia el fracaso
empresarial de las mipymes del sector de la construccién (Espinosa, Melgarejo & Vera, 2015) y
los bajos niveles de éxito de los proyectos (Pulse of the Profession, 2016), lo cual deriva en un

bajo nivel de competitividad del sector de la construccion.

1.1.2. Arbol de problemas.
A continuacién, se presenta el arbol de problemas de la investigacion, donde se relacionan el

problema central, mencionado previamente, con las causas y consecuencias.
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Figura 1. Arbol de problemas
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1.1.3. Pregunta de investigacion.
En atencidon al arbol que problemas que precede, se presenta la siguiente pregunta de
investigacion: ¢cuales competencias personales son requeridas en los gerentes de proyectos de las

microempresas del sector de la construccion de obras civiles en Bogota?

1.1.4. Necesidad.

Los nuevos contextos de disrupcion exigen la identificacion y desarrollo de nuevas habilidades
en los profesionales, de manera tal que las empresas no solo reaccionen a los nuevos contextos,
sino gque puedan sacar provecho de estos. Por lo anterior, en la actualidad las organizaciones han
replanteado sus prioridades y evidenciado que las empresas requieren profesionales con un amplio
desarrollo de competencias y experiencia para la direccion de proyectos (Pulse of the profession,
2018). Con base lo expresado previamente, el contexto de globalizacion en el que se encuentran
inmersas las microempresas las obliga a identificar las competencias personales de la direccion de
proyectos que inciden en el desarrollo de significativos niveles de productividad para garantizar

su supervivencia (Leyva, Espejel, Cavazos, 2017).

Graéfico 3. Prioridad dentro de las organizaciones

Desarrollo de talento con las habilidades de negocios

. . o, 11% 26%
necesarias para la direccion de proyectos

Desarrollo de talento con las habilidades técnicas

. L 14% 29%
necesarias para la direccion de proyectos

B
D ecesaiaspara I reccion d proyectos
-

0% 20% 40% 60% 80%  100%  120%

EMuy alta m®Algo alta Moderada ® Algo baja Muy baja
Fuente: Pulse of the profession (2017)

Respecto de la informacion presentada previamente, es conveniente sefialar que, en los
estudios realizados por el Project Management Institute — PMI® para el desarrollo de la edicion
Pulse of the profession 2017, del total de gerentes encuestados, el 6% pertenece al sector de la

construccion.
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En la siguiente figura, se evidencia la clasificacion de los gerentes encuestados, en fusion del
enfoque principal de sus organizaciones. Adicionalmente, se evidencia para el 2018 un aumento

del 1% en la participacion de los gerentes de proyectos de este sector.
Gréfico 4Clsificacion gerentes de proyecto encuestados segun el enfoque principal de la organizacién
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o
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Tecnologia de la informacion

Fuente: Pulse of the profession (2017 y 2018)

Ahora bien, en el caso del sector de la construccién, Yong & Mustaffa (2013) establecen un
consolidado de los factores criticos de éxito para proyectos de construccion (Figura 2), en el cual
se consideran las competencias y habilidades gerenciales como elementos clave en el aspecto de
planeacion y direccion de los proyectos, asi como el manejo de grupos de interés. El desarrollo de

dichos aspectos es de gran importancia ya que:

Se considera factores criticos de éxito a los puntos clave que, cuando estan bien ejecutados,
definen y garantizan el cumplimiento de los objetivos especificos y globales del proyecto. Por
el contrario, cuando estos mismos factores se pasan por alto o se ignoran, contribuyen al

fracaso o fallo del proyecto (Herrera, 2018, p. 25).
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Figura 2. Consolidado de factores criticos para el éxito para proyectos de construccion
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1.1.5. Oportunidad.

Confecamaras (2017) describe que, el 84.1% de las empresas constructoras son
microempresas, las cuales, de acuerdo con la Camara Colombiana de Infraestructura (2020), las
mipymes tienen relevancia empresarial en términos del avance de los proyectos de construccion
de obra publica, de las actividades de consultoria, construccion, interventoria y provision de

insumos.

Ahora bien, es importante resaltar que, en la actualidad, se han evidenciado nuevas formas de
trabajo, las cuales demandan identificar nuevas habilidades en la direccién de proyectos (Pulse of

the Profession, 2018). En este sentido, Goyal (como se cito en Leyva, A., Espejel, J. y Cavazos,
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J., 2017) sostiene que los individuos con sobresalientes competencias personales obtienen
maximos niveles eficacia a nivel personal y organizacional. Todo esto, dentro de un entorno

cambiante y complejo.

Con relacion a lo enunciado anteriormente, el desarrollo de competencias personales en los
gerentes de las microempresas es un aspecto indispensable para alcanzar los logros de
competitividad a través del desarrollo exitoso de los proyectos (Leyva, Lopez de Cosio & Nufio
de Parra, 2014).

1.2.PROPOSITO

Incrementar los niveles de competitividad de las microempresas del sector de la construccion
de obras civiles en Bogota, a través de la identificacion de competencias personales claves de los
gerentes de proyectos. Este estudio se alinea con la maestria desde el enfoque de competencias
personales para la gerencia de proyectos; toda vez que busca contribuir, a través de la apropiacion
y aplicacidn de los conocimientos del area, al éxito de los proyectos del sector de la construccion.

En la tabla que se presenta a continuacion, se observa la alineacion estratégica del presente

trabajo de grado asi:

Tabla 2. Alineacidn estratégica del proyecto
Entidad Objetivos estratégicos

Aporte del proyecto

Contribuir al crecimiento econémico y
Objetivo  8: promover el a la competitividad de Ilas
crecimiento econémico inclusivo microempresas del sector de la
y sostenible, el empleo y el trabajo  construccién de obras civiles en
decente para todos Bogotd, a partir de la identificacion de
competencias personales de los
gerentes de proyectos.

Naciones Unidas

Fortalecer las microempresas del

Camara Colombiana .,
sector de la construccién de obras

de Infraestructura

COLOMBIANA
DE LA INFRAESTRUCTURA

Propender por el fortalecimiento
de las empresas que intervienen en
la cadena de valor y su recurso
humano.

civiles en Bogoté que intervienen en la
cadena de valor, a partir la
identificacion ~ de  competencias
personales de los gerentes de proyectos
gue impactan el desarrollo competitivo
de éstas.




Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio
Garavito

Incluir un componente
investigativo enfocado a la
solucion de problemas particulares
mediante la apropiacion de
conocimiento en el é&rea de
desarrollo y gerencia de proyectos.

Contribuir a la solucién de problemas
particulares de microempresas del
sector de la construccion de obras
civiles, desde la generacion de
conocimiento  acerca  de las
competencias personales de los
gerentes de proyectos en un contexto
nacional.

Fuente: Propia
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1.3.0BJETIVOS
1.3.1. Objetivo general.

Identificar las competencias personales requeridas para los gerentes de proyectos en

microempresas del sector de la construccidn de obras civiles en Bogota.

1.3.2. Objetivos especificos.

1. Identificar las competencias personales referenciadas en la literatura para gerencia de
proyectos.

2. Disefiar una herramienta de tipo situacional para la identificacion en campo de las
competencias personales de los gerentes de las microempresas del sector de la construccién
de obras civiles en Bogota.

3. Aplicar la herramienta a una muestra intencionada de gerentes de microempresas del sector
de la construccion de obras civiles en Bogota.

4. Realizar un andlisis de la informacion obtenida mediante la aplicacion de la herramienta.
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2. MARCO TEORICO

2.1.DEFINICION GENERAL DE COMPETENCIA

Los movimientos promotores de pruebas de inteligencia y aptitud en Estados Unidos
alcanzaron altos niveles de exito y constituyeron un criterio estandar de evaluacion para diversas
instituciones. Sin embargo, McClelland (1973) evidencia las problematicas en torno a la validez
de dichas pruebas en la prediccion del éxito profesional. Por tal motivo, propone orientar los
criterios de prueba hacia la evaluacion del desempefio de los roles. Lo anterior, marca el inicio del

estudio de las competencias.

Segun Leyva et al. (2014), el término competencias como elemento clave dentro del contexto
de éxito profesional de las organizaciones surge a finales del siglo XX. En este sentido, Woodruffe
(como se citd en Vega, Salas y Beltrdn, 2018) define competencia como una serie de
comportamientos que favorecen el éxito de una tarea. Por su parte Spencer y Spencer (1993)
consideran que una competencia es ‘“una caracteristica subyacente de un individuo, que esta
causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacién o trabajo,
definido en términos de un criterio” (p. 9). No obstante, Rodriguez y Felit (1996) sugieren que las
competencias estan conformadas por conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que

de manera articulada contribuyen al éxito de una actividad.

Dicho concepto ha evolucionado de manera tal, que desde hace 7 afios puede entenderse a las
competencias como un conjunto de caracteristicas de personalidad indispensables para el exitoso

desempefio de las actividades profesionales (Alles, 2015)

2.2.COMPETENCIAS GERENCIALES

Las competencias son destrezas que pueden ser cuantificables cuantitativa y cualitativamente con
la finalidad de satisfacer las demandas sociales y laborales. Esto debido a que, en el ejercicio
profesional el éxito en el desarrollo de determinadas tareas requiere, segun Chavez, De Las Sala
& Bozo (2014), “del uso de conocimientos y de habilidades, para afrontar situaciones y resolver
problemas, lo cual exige el uso de esas caracteristicas las cuales posibilitan la autorregulacion y

autocontrol en el desarrollo del trabajo en la organizacion para un desempefio requerido.” (p.182)
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En la siguiente tabla se relaciona el tipo de competencias gerenciales agrupadas en cinco categorias

generales, asi:

Tabla 3 Tipos de competencias personales

TIPO DESCRIPCION COMPONENTES
Pensamiento analitico: capacidad
para comprender situaciones y
Busqueda y manejo de informacion, resolver cqnfllctos a partir de la
la resolucién de conflictos. la fragmentacion de los elementos que
Cognitivas identificacion ~ de  escenarios 10 componen.
(Robbins y Coulter [como se cit6 en  capacidad  para identificar los
Chavez et al.], 2014) modelos 'y  conexiones entre
situaciones.
Conocimiento técnico
Motivacion al logro: involucra la
eficacia y la efectividad, la fijacion
de objetivos y  beneficios;
Consecucion de metas y superacién manifestandose en  conductas
Logro ysup permanentes de capacitacion y

de estandares.

trabajo alineado con requerimientos
de la organizacion.

Iniciativa

Busqueda de informacion

Eficacia personal

Autogestién personal, dentro de un
entorno laboral.

Autocontrol

Confianza en si mismo

Comportamiento ante el fracaso

Compromiso con la organizacién

Capacidad para desarrollar Vision

habilidades en funcién de los Liderazao
Gestién objetivos del proyecto, g

propendiendo herramientas para

incrementar  la  productividad. Gestion del desempefio

(Barroso, 2009)

Capacidad de comunicacion Comunicacion

efectiva, trabajo en  equipo, - -
Centrales Trabajo en equipo

organizacion de tareas y creatividad.
(Berghe [como se cit6 en Chévez et
al.], 2014)

Planificacion y organizacion

Fuente: Adaptado de Chavez, De Las Sala & Bozo, 2014

2.3.COMPETENCIAS PERSONALES EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

El origen de la direccion y gestion de proyectos se remonta a principios de la década de los

setenta, como consecuencia de la nueva concepcion de trabajo bajo la metodologia de los proyectos

(Garcia, 2011). No obstante, existen antecedentes importantes para tener en cuenta. En primer

lugar, el desarrollo del Diagrama de Gantt, el cual permite representar y desglosar un proyecto en

tareas o procesos a los que se les hace seguimiento y control. Por su parte, Kline (como se cit6 en

Hussein & Seymour, 2014) sostiene que el punto de partida para la gerencia de proyectos moderna
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es el desarrollo de las metodologias PERT (Program Evaluation and Review Technique) y CPM

(Critical Path Method) durante mediados del siglo XX.

De conformidad con lo descrito anteriormente, la gerencia de proyectos constituy6 un nuevo
campo profesional, esencial para el desarrollo de las organizaciones (Garcia, 2011). En
consecuencia, se conformaron la International Project Management Association [IPMA] en 1965,
el Project Management Institute [PMI]® en 1969, la Association for Project Management [APM]
en 1972y el Australian Institute of Project Management [AIPM] en 1976; los cuales se constituyen
como entidades referentes a nivel global en el desarrollo y consolidacion de conocimiento y
estandares para la gerencia de proyectos. Los hitos principales de este desarrollo se pueden

evidenciar en la linea de tiempo presentada en la Figura 3.

Figura 3. Historia de la administracion de proyectos
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Fuente: Escuela de Project Management

2.3.1. Competencias personales segun los estandares de gerencia de proyectos.

Dentro del contexto de la gerencia de proyectos, el concepto de competencia se incorpora
debido al interés de las organizaciones en la eficacia y eficiencia como parte fundamental en el
alcance de los objetivos economicos y su aplicacion en el disefio de los perfiles técnicos, de trabajo
y cargo (Armenteros, M., Garcia, N. y Negrin, R., 2008). En la tabla 4, se enuncian las

competencias personales propuestas por diferentes estandares para la gerencia de proyectos.



Tabla 4. Competencias personales seglin estandares internacionales de gerencia de proyectos
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Project Management
Institute [PMI]

Project Management

Association for

: Institute [PMI] Australian Institute of  International Project Project
. Project Manager . . .
Competencias personales Competenc A Guide to the Project Project Management Management Management
P Y Management Body of [AIPM] Association [IPMA] [APM]
Development
Knowledge (PMBOK)
Framework
2017 2017 2016 2015 2006
Comunicacion Si Si Si
Liderazgo Si Si Si Si Si
Manej o . .
anejoy re_solumon de si si
conflictos
Negociacion Si Si
Politica, poder y obtencién si si si
de resultados
Trabajo en equipo Si Si
Profesionalismo/Integridad si si
personal y fiabilidad
Compromiso e influencia Si
Trato con las personas Si
Gestion Si

Capacidad . .
cognitiva/lngenio St St
Eficacia/Orientacion a . .
Si Si

resultados

Fuente: Propia
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2.3.1.1.Competencias personales segun el Project Management Institute - PMI.

El Project Management Institute [PMI]® (2017) a través de la Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos, (PMBOK® Guide) — Sexta Edicion establece que, de
conformidad con el Triangulo de Talentos PMI®, las habilidades que un director de
proyectos requiere se pueden agrupar en tres categorias: competencias técnicas,

competencias de liderazgo y competencias de gestion estratégica y de negocios.

Con referencia a las competencias de liderazgo el PMI sostiene que son “los conocimientos,
habilidades y comportamientos necesarios para guiar, motivar y dirigir un equipo, para
ayudar a una organizacion a alcanzar sus metas de negocio” (p.56). De acuerdo con esto,
el director de proyectos con competencia de liderazgo debe desarrollar las siguientes
habilidades:

A. Trato con las personas.

Una de las competencias fundamentales del director del proyecto hace referencia al trato
con las personas, lo que implica que el director del proyecto debe ser capaz de estudiar los
comportamientos y las motivaciones de las personas interesadas en el proyecto en funcion
del éxito de este (PMI®, 2017).

B. Politica, poder y obtencion de resultados.

Segun el PMI® (2017), “la politica involucra influencia, negociacion, autonomia y poder”
(p.63). Es de vital importancia para los directores de proyecto comprender sus relaciones
con otras personas, ya que a partir de éstas y de la idea de poder que los involucrados

tengan, se alcanzan los resultados del proyecto.

C. Liderazgo.

Contempla un conjunto de formas que, de manera articulada, permiten el direccionamiento
de los equipos de proyecto. El estilo puede responder a una preferencia personal, o a las
necesidades especificas del proyecto. Este aspecto puede influenciar, positiva o

negativamente, factores de éxito como el tiempo (PMI®,2017).

Por otro lado, por medio de la Guia de Desarrollo de Competencias para Directores de
Proyectos (PMCDF) — Tercera Edicidn, se define a las competencias personales como: “los

comportamientos, actitudes, influencias culturales y caracteristicas fundamentales de la
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personalidad que contribuyen a la capacidad de una persona para administrar portafolios,

programas y proyectos” (p.11).
Las competencias personales descritas por el PMI® son:

[1] Comunicacion: intercambia efectivamente informacion oportuna, precisa,
apropiada y relevante con las partes interesadas utilizando métodos adecuados. [2]
Liderazgo: guia, inspira’y motiva a los miembros del equipo y a otras partes interesadas
del proyecto para gestionar y superar los problemas para lograr eficazmente los
objetivos del proyecto. [3] Gestion: gestiona eficazmente el proyecto mediante el
despliegue y la utilizacion de recursos humanos, financieros, recursos intelectuales e
intangibles. [4] Capacidad cognitiva: aplica una profundidad adecuada de percepcion,
discernimiento y juicio para dirigir un proyecto en un entorno cambiante y en
evolucion. [5] Eficacia: produce los resultados deseados utilizando los recursos,
herramientas y técnicas adecuados en todas las actividades de gestion de proyectos. [6]
Profesionalismo: se ajusta a un comportamiento ético regido por la responsabilidad, el
respeto, la equidad y la honestidad en la practica de la gestion de proyectos. (PMI®,
2017, p.13)

2.3.1.2.Competencias personales segun el Australian Institute of Project Management
- AIPM.

A. Compromiso e influencia

El Australian Institute of Project Management [AIPM] (2016) sugiere que, el compromiso
e influencia como competencia personal, se centra en las partes interesadas y en el uso de
la influencia del gerente de proyecto sobre las partes interesadas internas; construyendo
asi, una percepcién positiva del proyecto y disminuyendo el numero de conflictos que

puedan afectar el desempefio de éste.

Los elementos que constituyen la competencia de compromiso e influencia se describen en
la tabla 5.



Tabla 5. Elementos del compromiso e influencia
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ITEM

ELEMENTO

CRITERIOS

Compromiso de las partes
interesadas (Stakeholders)

Emplea un nivel adecuado de participacion y
compromiso de las partes interesadas.

Desarrolla relaciones de trabajo positivas con las
principales partes interesadas.

Establece y gestiona activamente las expectativas de las
partes interesadas.

Interactla y negocia con las partes interesadas que tienen
un papel importante poder, interés o influencia.
Gestiona los requisitos conflictivos de las partes
interesadas y
sus expectativas.

Realiza seguimiento continuo a las expectativas de las
partes interesadas, garantizando la obtencion de los
resultados.

Establece y cultiva canales de comunicacion
adecuada a las necesidades de las partes interesadas.

Evaluacién de la cultura

Evalla la cultura para determinar las cuestiones que
pueden inhibir o mejorar el flujo de comunicacion eficaz
para el proyecto.

Evalla la dindmica del proyecto para determinar la
necesidad de especialistas en comunicacion o gestion del
cambio.

Supervisa los cambios empresariales durante todo el ciclo
de vida del proyecto

y ajusta el plan de comunicacion y la aplicacién segun
proceda.

Garantiza la comprension de las diversas redes de
comunicacion, relaciones, asociaciones y alianzas y los
efectos en la organizacion y el proyecto.

Gestién de relaciones

Desarrolla y mantiene relaciones durante el ciclo de vida
del proyecto con las principales partes interesadas,
internas y externas.

Utiliza la tecnologia para informar, desarrollar y mejorar
los negocios.

Desarrolla y utiliza redes empresariales para influir y
negociar en funcién de los resultados del proyecto.
Involucra a otros a lo largo del ciclo de vida del proyecto

Negociacion

Efectlla una adecuada preparacién para la negociacién y
determinacion de los temas clave.

Explora y articula los intereses y percepciones de todas
las partes.

Utiliza una serie de técnicas y estrategias de negociacion
para alcanzar beneficios para todas las partes interesadas.
Utiliza el arbitraje y la mediacion para romper los
estancamientos de las negociaciones y resolver
controversias formales.

Respeta las reivindicaciones y propuestas de los demas.
Difunde situaciones estresantes al tiempo que reconoce
los diferentes puntos de vista.

Fuente: Adaptado del AIPM Professional Competency Standards for Project Management — Part D.
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B. Liderazgo.

Bajo el Professional Competency Standards for Project Management, el AIPM (2016),
define el liderazgo como el conjunto de conocimientos y habilidades personales,
interpersonales y de gestion de equipos, fundamentales para la direccion de un equipo de
proyecto dentro de una determinada organizacién. Con base en lo anterior, en la siguiente

tabla se identifican los elementos que componen la competencia personal de liderazgo:

Tabla 6. Elementos del liderazgo

ITEM ELEMENTO CRITERIOS

« Aceptay gestiona altos niveles de incertidumbre.

e  Supervisa y gestiona las emociones para fomentar
eficacia, productividad e interaccion personal.

e Se comunica de manera abierta, honesta y
respetuosa.

« Otorga valor a las opiniones de los demas.

. L L e« Motiva y fomenta el éxito de los miembros del
1 Atrticulacion de la vision del equipo.
proyecto S

« Actla como entrenador, mentor y colaborador para
el desarrollo del equipo.

«  Proporciona apoyo especializado a la organizacion.

e« Garantiza la coherencia de los valores
organizacionales positivos.

e Impulsa una mejora continua y una cultura de
aprendizaje del equipo del proyecto.

o lIdentifica, comprende y aborda el conflicto,
explorando estrategias para resolver o reducir al
minimo las diferencias entre las partes interesadas.

. Identifica posibles problemas interpersonales y de
equipo y explora y selecciona soluciones de forma

. proactiva, creativa, inclusiva y formalizada.
Desarrollo del equipo del - : L .
2 o Proporciona orientacion a los directores de
proyecto . .
proyectos sobre la forma de gestionar necesidades,
demandas y expectativas de los interesados.

o  Crea y mantiene un contexto que propicie un alto
rendimiento.

o Construye apoyoy compromiso dentro del equipo de
trabajo.

o Examina, apoyay entrena a los miembros del equipo
en la evaluacion de sus propias necesidades de
aprendizaje y en la ejecucion de su trabajo.

e Desarrolla y mantiene sistemas, procesos e
instrumentos de entrenamiento para los miembros
del equipo, de manera que se fortalezca la toma de
decisiones, el uso del conocimiento y el aprendizaje
a lo largo del proyecto.

o Garantiza un equipo geogréaficamente disperso y
culturalmente diverso, garantizando que los equipos
multidisciplinares trabajen de manera adecuada
sobre los objetivos y resultados del proyecto.

3 Gestion del equipo
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Realiza la gestion del desempefio de conformidad
con procedimientos organizacionales establecidos a
fin de garantizar la retroalimentacion y el desarrollo
oportunidades identificadas.

Motiva al equipo.

Empodera a los miembros del equipo para liderar en
su ambito particular de influencia y experiencia.

Demostracién de liderazgo

Aplica habilidades de liderazgo en la gestién del
equipo del proyecto y las partes interesadas clave.
Aplica capacidades creativas e innovadoras de
resolucién de problemas.

Consulta a especialistas en recursos humanos para
orientacion en lo relacionado con la gestién de los
recursos y los interesados.

Examina y reflexiona sobre la aplicacion del
liderazgo.

Demuestra enfoques innovadores de oportunidades
y solucién de problemas

Demuestra entusiasmo, inspira un sentido de
proposito y crea confianza

Delega.

Demuestra responsabilidad.

Toma decisiones oportunas basadas en procesos
16gicos.

Establece y mantiene acuerdos.

Tiene una mente abierta y busca de forma proactiva
sugerencias y nuevas ideas.

Adapta el estilo de liderazgo a las condiciones del
proyecto y a las partes interesadas.

Promueve un liderazgo coherente.

Redes profesionales

Participa en redes formales de empresas e industrias.
Realiza actividades que mantienen, desarrollan y
mejoran relaciones comerciales e industriales dentro
y fuera de la organizacion.

Reflexiona y mejora los conocimientos, las
competencias.

Etica

Opera de acuerdo con las directrices de los
profesionales pertinentes, normas, codigos de
conducta y cédigos de précticas de la industria
Opera con justicia y mantiene la integridad personal.
Establece una cultura de respeto y genera lealtad y
confianza.

Identifica y demuestra los valores de la organizacion
y cumple con las normas morales esperadas.
Funciona de manera transparente y responsable.
Identifica y gestiona los dilemas éticos.

Es confiable y cumple el proposito de los acuerdos.
Maneja informacidn confidencial apropiadamente.

Comunicacion interpersonal

Utiliza y adapta las habilidades de comunicacion en
la gestién de las partes interesadas y las redes para
negociar e influir resultados de los proyectos.
Aplica técnicas en la resolucion de conflictos y toma
de decisiones.

Demuestra autoconciencia 'y monitorea las
emociones, el comportamiento y el lenguaje.
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o Actla con asertividad y da muestras de confianza y
autoridad.

o Acepta comentarios y criticas constructivas.

« Secomunica de forma clara, l6gica y convincente.

o Adapta el estilo de comunicacién personal para
garantizar el entendimiento.

Fuente: Adaptado del AIPM Professional Competency Standards for Project Management — Part D.

2.3.1.3. Competencias personales segun la International Project Management
Association — IPMA.

La International Management Association — IPMA® (2015), establece que las

competencias individuales corresponden a un conjunto de conocimientos, destrezas y

habilidades que contribuyen a la obtencion de resultados. En este sentido, se entiende el

conocimiento como la acumulaciéon de informacién y experiencia, las destrezas como

capacidades técnicas especificas, y las habilidades como la ejecucion articulada del

conocimiento y las destrezas bajo un escenario en particular.

Bajo el estandar IPMA ICP®, las competencias se definen de conformidad con los
dominios de funciones, dado que los cargos tienden a variar dentro de las organizaciones.
A razén de lo anterior, se plantea se desarrollan tres (3) areas de competencias, las cuales

se abordan de acuerdo con el esquema presentado en el siguiente gréfico.

Grafico 5. Esquema competencias personales IPMA

Competencias de personas

Competencias personales IPMA Competencias de practica

Competencias de perspectiva

Fuente: Adaptado de International Project Management Association — IPMA®
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Competencias de personas. Segun IPMA® (2015), esta area se conforma 10
elementos clave para el desenvolvimiento de un individuo dentro de los proyectos.
Tales elementos son:

Autorreflexion y autogestion.

Integridad personal y fiabilidad.

Comunicacion.

Relaciones y participacion.

Liderazgo.

Trabajo en equipo.

Manejo de conflictos y crisis.

O N o a A~ wDdh -

Ingenio. Incorpora formas de pensamiento (conceptual y holistica) y conjuntos
de técnicas (analitica y creativa). No obstante, enfatiza en la habilidad de
creacion de entornos abiertos y creativos, donde el equipo del proyecto trabaje
y contribuya de manera éptima.

9. Negociacion.

10. Orientacion a resultados. Representan las alternativas con las que cuenta un

individuo para estimular y dirigir a su equipo y alcanzar resultados 6ptimos.

Con el fin de profundizar lo enunciado anteriormente, en la tabla 7 se desarrolla un
andlisis de la definicidn, conocimientos, destrezas y analisis, e indicadores de las

competencias.



Tabla 7. Competencias de persona — IPMA®
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DEFINICION

CONOCIMIENTOS

DESTREZAS Y ANALISIS

INDICADORES CLAVE DE

LA COMPETENCIA

AUTOREFLEXION Y AUTOGESTION

IPMA® (2015), define la
autorreflexién como la habilidad para
reconocer, reflexionar y entender las
emociones, comportamientos,
preferencias y valores personales;
comprendiendo su impacto. Por su
parte, la autogestion hace referencia a
la habilidad de establecer metas
personales, verificar y ajustar su
progreso. Ademas, contempla el
manejo de entornos cambiantes vy
situaciones de estreés.

Este elemento de competencia tiene
como fin capacitar al individuo para
controlar y dirigir su comportamiento
reconociendo su influencia.

Técnicas de reflexion vy
autoanalisis.

Manejo del estrés.

Técnicas y métodos de
relajacion.

Ritmo de trabajo.

Reglas y técnicas de
retroalimentacion.

Técnicas de priorizacion.
Gestion del tiempo personal.
Verificacién del progreso.
Formulacion de objetivos.
Teorias de la eficacia.

Reconocimiento de los estilos
de trabajo.

Identificacién de situaciones
de distraccion personal.
Autorreflexion y autoanalisis.
Control de las emociones.
Implica un enfoque en las
tareas bajo circunstancias de
provocacion.
Automotivacién.

Delegacion de tareas.
Generacion de metas.
Verificacion  periédica de
progreso y resultados.
Enfrentamiento de errores y
fallas.

Identifica y reflexiona acerca
del impacto en el trabajo de
sus valores y experiencias.
Construye confianza en si
mismo sobre la base de
fortalezas y debilidades
personales.

Identifica y reflexiona acerca
de las motivaciones
personales para establecer
metas y mantener el enfoque.
Organiza el trabajo personal
dependiendo de la situacion y
de sus propios recursos.
Asume la responsabilidad
por el aprendizaje vy
desarrollo personal.

INTEGRIDAD Y FIABILIDAD

IPMA® (2015) sostiene que, “los
individuos deben demostrar integridad
personal y fiabilidad porque la falta de
estas cualidades puede llevar a la no
obtencién de los resultados deseados”

(p. 67).

En tal sentido, la integridad personal
implica que el individuo asuma un
comportamiento coherente con sus
propios valores y principios éticos y
morales.

El desarrollo de esta competencia
permite tomar decisiones y medidas
coherentes, construir un entorno
seguro y de confianza.

Codigos de ética / cadigos de
practica.

Equidad social y principios de
sostenibilidad.

Valores personales y
estandares morales.
Etica.

Derechos universales.
Sostenibilidad.

Desarrollo de confianza y
construccion de relaciones.
Seguimiento de estandares
bajo presiébn y contra la
resistencia.

Correccién 'y  ajuste  del
comportamiento personal

Reconoce y aplica valores
éticos a todas las decisiones y
acciones.

Promueve la sostenibilidad
de salidas y resultados.
Asume la responsabilidad
por sus propias decisiones y
acciones.

Actla, toma decisiones y las

comunica de forma
coherente.
Completa las tareas

meticulosamente a fin de
ganar la confianza de otros.
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El IPMA® (2015) establece que

Diferencia entre informacion

Uso de diferentes formas de

Proporciona a otros una

La comunicacion personal incluye el y mensaje. comunicacion y diferentes informacion clara y
| intercambio de informacion adecuada, ¢ Diferentes  métodos  de estilos para lograr una estructurada y verifica su
<Z‘: entregada de manera precisa y comunicacion. comunicacion eficaz. comprension.

o) coherente a todas las partes e Diferentes técnicas Escucha activa. Facilita y promueve la
e interesadas. Propoésito El propésito de interrogativas. Uso de técnicas interrogativas, comunicacion abierta.

}_{J este elemento de competencia es o Reglas de la presentacion y moderacion. Escoge el estilo y los canales
bl permitir que el individuo se retroalimentacion. Empatia. de  comunicacion  para
0 comunique eficiente y eficazmente en «  Asesoramiento. Uso eficaz del lenguaje satisfacer las necesidades de
2 una variedad de situaciones, con e Técnicas de presentacion. corporal. la audiencia, la situacion y el
8) diferentes audiencias y a través de e« Canales y estilos de nivel de direccion.

z diferentes culturas. comunicacion. Se comunica eficazmente
g o Retbrica. con equipos virtuales.

@) o Caracteristicas del lenguaje Utiliza el humor y el sentido
© corporal. de perspectiva cuando es

e Tecnologias de la apropiado.
comunicacion

La IPMA® (2015) establece que, los «  Motivacion intrinseca. Utilizacion del humor para Inicia y desarrolla relaciones
> fundamentos de la colaboraciéon «  Teorias de la motivacion. romper el hielo. personales y profesionales.
O productiva son la participacion e« Manejar las resistencias. Maneras apropiadas de Construye y facilita redes
@) personal y el compromiso de otros. e Valores, tradiciones y comunicarse. sociales y contribuye en
:E Dicha competencia se constituye de la requerimientos individuales Comunicacidn respetuosa. ellas.

O construccion de relaciones duraderas y de diferentes culturas. Respeto y conciencia ante la Demuestra empatia mediante
= robustas con otras personas. o Teoria de redes. diversidad étnica y cultural. la escucha, la comprensién y
SE Confianza en la propia el apoyo.

o Esta habilidad se soporta en intuicién. Muestra confianza y respeto
; competencias  sociales como la animando a otros a compartir
Ye) empatia, la confianza y las destrezas sus opiniones 0
O comunicacionales. preocupaciones.

5 Comparte su propia visién y
T objetivos para obtener la
o participacién y el

compromiso de otros.

Bajo los estandares IPMA®, ¢ Modelos de liderazgo. Conciencia de si mismo. Inicia acciones y ofrece
8 “liderazgo  significa  proporcionar e Aprendizaje  personal ¢ Escucha. ayuda y consejo
N direccion y guia a los individuos y Técnicas de comunicacion. Capacidad para expresar un proactivamente.

é grupos” (p. 78). o Bases del poder. conjunto de valores. Se apropia 'y muestra
“DJ e Toma de decisiones. Enfrentar errores y fallos. COMpromiso.
3 En este sentido, el desarrollo de esta Compartir valores. Proporciona direccion,

competencia demanda la seleccion y

Creacion de espiritu de equipo.

instruccion y tutoria para
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aplicacion de estilos de direccion
apropiados en diferentes situaciones,
de manera tal que, se mejore el
desempefio individual y del equipo.

Direccion de equipos virtuales.

guiar y mejorar el trabajo de
individuos y equipos.

Ejerce sobre otros el poder y
la influencia apropiados para
lograr los objetivos.

Toma decisiones, las hace
cumplir y las revisa.

IPMA® (2015) define el trabajo en

Organizacién del proyecto.

Destrezas para la seleccion de

Selecciona y construye el

equipo como la reunién de personas « Modelos de equiposy ciclo de personal y asesoria. equipo.
o para de cara al alcance de un objetivo vida de equipos Técnicas de entrevista. Promueve la cooperaciony la
o comun. Construccion y mantenimiento interconexion de los
8, de relaciones. miembros del equipo.
w En consecuencia, el individuo debe ser Apoya, facilita y revisa el
E capaz de seleccionar los miembros de desarrollo del equipo y de sus
0o equipo idéneos, orientar y dirigir al miembros.
< equipo. Empodera a los equipos
01) delegando tareas y
é responsabilidades.
= Reconoce los errores para
facilitar el aprender de las
equivocaciones.
Contempla la moderacion y resolucién «  Técnicas de atenuacién, Destrezas diplomaticas, de Anticipa y previene posibles
n de conflictos y crisis a través de la creatividad, moderacion y de negociacion, de  moderacidn, conflictos y crisis.
N observacion del entorno y la escenarios. persuasion, de retdrica, analiticas y Analiza las causas Yy
o proposicion de soluciones, estimulado « Modelos de etapas de de resistencia al estrés. consecuencias de conflictos y
N un proceso de aprendizaje (IPMA®, conflicto. crisis 'y selecciona la
; 2015). o Plan de crisis. respuesta 0 respuestas mas
E apropiadas.
O Para tal fin, el individuo debe manejar Media y resuelve conflictos y
_ escenarios de estrés, conflicto y crisis y/o su impacto.
LZ" peligro apropiadamente mediante el Identifica vy comparte
8 fortalecimiento de habilidades para la aprendizaje de conflictos y
toma de decisiones. crisis para mejorar la practica
futura.
IPMA® (2015), sugiere que el ingenio e«  Técnicas para solicitar los Destrezas analiticas. Estimula y apoya un entorno
o es la habilidad para aplicar técnicas y puntos de vista de otros. Generacion de discusiones y abierto y creativo.
5 formas de pensamiento en la ¢ Pensamiento conceptual. sesiones de trabajo de grupo. Aplica pensamiento
% definicion, analisis, priorizacion y e  Técnicas de abstraccion. Seleccion de métodos vy conceptual para  definir

enfrentamiento de retos y problemas.

Métodos de
estratégico.

pensamiento

técnicas  apropiados  para
comunicar informacion.

situaciones y estrategias.
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El proposito de esta competencia es
desarrollar la habilidad de gestionar
eficazmente la incertidumbre,
problemas, cambios, limitaciones y
situaciones estresantes desde
diferentes enfoques.

Técnicas analiticas.
Pensamiento convergente y
divergente.

Métodos de creatividad.
Técnicas y procesos de
innovacion.

Métodos de adaptacion.
Pensamiento lateral.
Pensamiento de sistemas.
Pensamiento  sinérgico vy
holistico.

Anélisis de escenarios.
Técnica SWOT.

Analisis PESTLE.

Teorias de la creatividad.
Técnicas de tormenta de
ideas, por ejemplo,
pensamiento lateral.

Técnicas de convergencia
(analisis comparativo,
técnicas de entrevistas)

Empleo de nuevas maneras de
hacer las cosas.
Visualizacion  de
futuros.
Resiliencia.
Manejo de equivocaciones y
fallas.

Identificacion de diferentes
perspectivas

estados

Aplica técnicas analiticas
para analizar situaciones,
informacion financiera vy
organizacional y tendencias.
Promueve y aplica técnicas
creativas para encontrar
alternativas y soluciones.
Promueve una  vision
holistica del proyecto y su
contexto para mejorar el
proceso de toma de
decisiones.

NEGOCIACION

IPMA® (2015) considera a la
negociaciébn como un proceso entre
dos o mas partes, cuyo fin es el
equilibrio de intereses, necesidades y
expectativas.

Teorias, técnicas y tacticas de
negociacion.

Fases de la negociacion.
Mejor alternativa para un
acuerdo negociado.

Tipos y plantillas de contrato.
Provisiones legales y
regulatorias  asociadas a
contratos y acuerdos.
Analisis de los aspectos y
tacticas culturales.

Identificacion de los resultados
deseados.

Asertividad e impulso para
alcanzar los resultados.
Empatia.

Paciencia.

Persuasion.

Confianza y relaciones de
trabajo positivas.

Identifica y analiza los
intereses de todas las partes
implicadas en la negociacion.
Desarrolla y evalGa opciones
y alternativas con potencial
para cubrir las necesidades
de todas las partes.

Define una estrategia de
negociacién en linea con los
propios objetivos, que es
aceptable para todas las
partes implicadas.

Alcanza acuerdos
negociados con otras partes,
que estadn en linea con los
objetivos propios.

Detecta y aprovecha
posibilidades adicionales de
ventas y adquisiciones.
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ORIENTACION A RESULTADOS

Segun IPMA® (2015), la orientacion a
resultados demanda al individuo a
priorizar los medios y recursos
necesarios para la resoluciéon de
problemas, retos y obstaculos,
obteniendo el resultado 6ptimo para
todas las partes interesadas.

Este elemento de competencia
depende fundamentalmente de la
productividad, entendida como la
combinacion de eficacia y eficiencia.

Teorias de la organizacion.
Principios de eficiencia,
eficacia y productividad

Delegacion.
Eficiencia,
productividad.
Emprendimiento.

eficacia y

Integracion ~ de  aspectos
sociales, técnicos y
ambientales.

Andlisis de sensibilidad de la
organizacion.

Gestion de las expectativas.
Identificacion de alternativas.
Analisis de beneficios totales.

EvalUa todas las decisiones y
acciones desde el punto de
vista de su impacto en el
éxito del proyecto y los
objetivos de la organizacion.
Equilibra las necesidades y
los medios para optimizar los
resultados y el éxito del
proyecto.

Crea y mantiene un ambiente
de trabajo saludable, seguro y
productivo.

Promueve y “vende” el
proyecto, sus procesos Yy
resultados.

Proporciona resultados y
gana aceptacién.

Fuente: Adaptado de International Project Management Association — IPMA®
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Competencias de practica. IPMA® (2015), define a las competencias de practica

como: “métodos, herramientas y técnicas especificos utilizados en proyectos,

programas y carteras de proyectos para lograr su éxito”. (p.26)

Competencias de perspectiva. Bajo la premisa de que los proyectos, programas y

portafolios se ven influenciados por sus contextos organizacionales, sociales y

politicos; IPMA® desarrolla 5 elementos fundamentales en este sentido:

1.

Estrategia. Constituye el conjunto de metas y objetivos a partir de los cuales,
se priorizan proyectos, programas y portafolios.

Gobernanza, estructuras y procesos organizacionales y externos. Estos
elementos configuran el contexto formal de un proyecto, programa o portafolio.
La independencia entre dicho contexto y los proyectos define el grado de
complejidad.

Cumplimiento, estandares y regulaciones. Denota el conjunto de leyes,
regulaciones, estandares y herramientas a partir de las cuales se identifican
prioridades, buenas précticas y demandas de la organizacién, la industria, la
sociedad y los organismos de regulacion.

Poder e interés informal. En las personas representan un factor de influencia en
el éxito de cualquier proyecto, programa y portafolio. Bajo esta perspectiva, las
personas que conforman el equipo de trabajo no estdn motivadas Unicamente
por la estrategia empresarial, sino por objetivos personales.

Cultura y valores. Bajo el estandar se conciben como elementos informales e
implicitos de la organizacion. En este sentido, el conocimiento y entendimiento
respecto de los usos, costumbres, convenciones y practicas constituye un
requisito fundamental para el éxito de cualquier proyecto, programa o

portafolio.

En la tabla 8 se desarrolla a detalle, las competencias de perspectiva previamente

mencionadas.



Tabla 8. Competencias de perspectiva
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DEFINICION

CONOCIMIENTOS

DESTREZAS Y ANALISIS

INDICADORES CLAVE DE

LA COMPETENCIA

ESTRATEGIA

IPMA® (2015), define la estrategia
como un sistema de gestion del
desempefio en el cual los proyectos se
evallan y dirigen alineados con la
visién, mision y sostenibilidad de la
organizacion.

Gestion de obtencion de
beneficios.
Factores criticos de éxito.

Indicadores claves de
desempefio.
Mision y vision

organizacional.
Diferencia entre tactica y

estrategia.
Sistemas de diagndéstico vy
gestion del control
interactivo.
Direccibn de desempefio

estratégico.
Evaluacion comparativa.

Andlisis y sintesis.
Emprendimiento.

Reflexion sobre los objetivos
de la organizacion.
Pensamiento  estratégico vy
sostenible.

Reconocimiento del contexto.
Orientacién a resultados.

Se alinea con la misién y
vision organizacional.
Desarrolla y asegura la
validez continua del negocio.
Determina, evalGa y revisa
los factores criticos de éxito.
Determina, evalGa y revisa
los indicadores claves de
desempefio.

GOBERNANZA, ESTRUCTURAS Y

PROCESOS

IPMA® (2015), define la competencia
como el entendimiento de las
estructuras establecidas, sistemas y
procesos de la organizacion que
soportan e influyen en la organizacion,
implementacion, direccion y
alineacion de los proyectos.

Esta competencia dentro de una
organizacion puede comprender los
sistemas temporales (proyectos) y los
sistemas permanentes (portafolios y
programas) de manera articulada con
la estrategia del negocio. Con base en
lo anterior, IPMA® (2015) sugiere que
el desarrollo de este elemento permite
a los individuos la participacion en la
gobernanza, las estructuras y los

Sistemas de control de
gestion.

Escuelas de pensamiento
estratégico

Principios béasicos y

caracteristicas de la direccién
por proyectos.

Conceptos bésicos de
direccion de cartera de
proyectos.

Conceptos bésicos de

direccion de programas.
Conceptos basicos de disefio
y desarrollo organizacional.
Organizaciéon  formal e
interrelaciones informales de
la direccién de proyectos,
programas y cartera de
proyectos (personal, linea,
etc.) en la organizacién
Gobernanza.

Liderazgo.

Informacion, seguimiento y
control.

Planificacion y ejecucion de la
comunicacion.

Pensamiento de disefio.

Conoce los principios de la
direccion de  proyectos,
programas y portafolios, asi
como la forma en que se
implementan funciones de
apoyo.

Alinea el proyecto con la
toma de decisiones, las
estructuras de informacién y
los requerimientos de calidad
de la organizacion.

Alinea el proyecto con los
procesos y funciones de
recursos humanos.

Alinea el proyecto con los
procesos y funciones de
finanzas y control.
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procesos; ademdas de gestionar el
impacto en los proyectos.

Teorias de la organizacion y
del negocio

CUMPLIMIENTO, ESTANDARES Y REGULACIONES

IPMA® (2015) establece que ‘el
individuo interpreta y equilibra las
restricciones externas e internas en un
area determinada, tal como un pais,
compafiia o industria” (p.50)

Lo anterior constituye un proceso que
propende la adhesion adecuada de la
organizacién con a un conjunto dado
de normas. Dichos estandares vy
regulaciones impactan y definen la
organizacion y  direccion  los
proyectos.

Sistemas de regulacion legal
involucrados.

Regulacién de profesionales
auténomos.

Estandares y normas
profesionales.

Normas 1SO.

Principios de sostenibilidad
Teoria del andlisis

comparativo.

Herramientas y métodos del
analisis comparativo.

Gestion del conocimiento.
Cobdigos éticos.

Pensamiento critico.

Andlisis comparativo.
Adaptacion de estandares a
organizaciones especificas.
Comunicacion de estandares y
regulaciones.

Liderazgo con el ejemplo

Identifica y se asegura de que
el proyecto cumple con la
legislacion relevante.
Identifica y se asegura de que
el proyecto cumple con todas
las regulaciones relevantes
de seguridad, salud y medio
ambiente (SSMA).

Identifica y se asegura de que
el proyecto cumple con todos
los coédigos de conducta y
regulacion profesional
relevantes.

Identifica y se asegura de que

PODER E INTERES

El propésito de este elemento de Cdbdigos de conducta el proyecto cumple con todos
competencia es permitir al individuo empresarial. los principios y objetivos de
mejorar el enfoque organizacional, a Diferencias entre  teorias sostenibilidad relevantes.
partir de la integracion de fuentes legales. EvalGa, usa y desarrolla
relevantes de legislacion, estandares y estandares y herramientas
normas. profesionales para el
proyecto.
Evalla, realiza un anélisis
comparativo 'y mejora la
competencia organizacional
de direccién de proyectos.
IPMA® establece que “el individuo Organizacién formal e« Observacion y analisis los EvalGa las ambiciones y los
reconoce y entiende los intereses (empleados, linea) versus procesos psicologicos. intereses personales de otros

informales personales y de grupo, asi
como la politica y el uso de poder
resultantes” (p.54).

Este elemento de competencia define
la forma en que participan los
individuos en proyectos.

Segun IPMA® (2015), el objetivo de
este elemento es: “habilitar al
individuo para usar técnicas de poder e

estructuras informales.
Procesos informales de toma
de decisiones.

Poder e influencia formal e
informal.

Diferencia entre poder y
autoridad.

Alcance de la influencia.
Fuentes de interés.
Conformidad.

Reconocimiento y empleo de
la influencia.

Uso adecuado del poder.
Identificacién de valores.
Identificacion de los intereses
de las partes interesadas.

y su potencial impacto en el
proyecto.

Evalda la influencia informal
de individuos y grupos y su
impacto potencial en el
proyecto.

Evalla las personalidades y
estilo de trabajo de otros y los
emplea en beneficio del
proyecto.
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interés con el fin de lograr la
satisfaccion de las partes interesadas y
entregar los resultados acordados
dentro de las limitaciones de tiempo y
presupuesto” (p.55).

Bases de poder.

Psicologia del proyecto.
Cultura  organizacional vy
toma de decisiones.

Teorias del poder

CULTURA Y VALORES

Contempla la influencia cultural
dentro de los proyectos, programas y
portafolios.

Bajo este panorama, IPMA® (2015)
sostiene que la cultura se refiere a un
grupo de comportamientos, con un
nivel de importancia, relacionados
dentro de una comunidad. Por su parte,
los valores componen un grupo de
conceptos en los que los individuos
fundamentan su actuar.

En este sentido, el desarrollo del
elemento tiene como fin la
capacitacién e integracion de los
individuos respeto de la influencia de
los aspectos culturales internos y
externos en el enfoque, objetivos,
procesos, sostenibilidad de resultados
y resultados acordados del proyecto.

Particularidades  culturales,
valores, normas y
comportamiento  admisible
relevantes.

Mision y vision

organizacionales.
Declaraciones de mision.

Valores y politicas
corporativas.

Politicas de calidad.

Etica.

Responsabilidad social

corporativa.
Direccién de proyectos verde.
Teorias acerca de la cultura

Conciencia de valores.
Conciencia cultural.

Respeto por otras culturas y
valores.

Alineacion  con
contextos culturales.
Articulacién entre diferentes
culturas y valores para lograr
los objetivos del proyecto,
programa o portafolio.

diferentes

Evalla la culturay valores de
la sociedad y sus
implicaciones para el
proyecto.

Alinea el proyecto con la
cultura formal y los valores
corporativos de la
organizacion.

Valora la cultura y los
valores informales de la
organizacion \ sus
implicaciones para el
proyecto.

Fuente: Adaptado de International Project Management Association — IPMA®
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2.3.1.4.Competencias personales segun la Association for Project Management —

Vi.

Vii.

viii.

APM.

Etica, cumplimiento y profesionalismo: la capacidad de promover el bien ptblico
en general en todas las acciones y de actuar de manera moral, juridica y social la
forma adecuada de tratar con las partes interesadas y los miembros de los equipos
de proyectos y la organizacion.

Gestion del equipo: capacidad de seleccionar, desarrollar y gestionar equipos.
Resolucion de conflictos: capacidad para identificar, abordar y resolver las
diferencias entre personas o grupos de interes.

Liderazgo: capacidad de empoderar e inspirar a otros para que emprendan
iniciativas de cambio exitosas.

Procedimiento: capacidad de obtener los recursos necesarios para la iniciativa o
iniciativas de cambio de fuentes internas o externas proveedores.

Gestion de contratos: la capacidad de celebrar contratos para el suministro de
bienes y/o servicios, supervisar el cumplimiento y gestionar las variaciones.
Gestion de requerimientos: capacidad para preparar y mantener definiciones de
los requisitos de las iniciativas de cambio.

Desarrollo de soluciones: capacidad de determinar los mejores medios para
satisfacer las necesidades en el contexto del cambio los objetivos y las limitaciones

de la iniciativa.

2.3.2. Competencias personales mas frecuentes en la literatura de gerencia de proyectos.

Una vez analizada la bibliografia, en los proyectos las competencias personales que se reiteran

entre los autores y los estandares son la comunicacion y el liderazgo. En este sentido, la siguiente

seccion se da mayor desarrollo a dichas competencias, especialmente dentro del contexto

latinoamericano.

2.3.2.1.Comunicacion.

Bermuldez y Gonzélez (2011) sugieren que, el estudio de esta competencia se origina a

partir de la critica de Noam Chomsky hacia la concepcion de aprendizaje del lenguaje de

Skinner, en la cual la comunicacion se limita a la relacion estimulo - respuesta.
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En este sentido, Chomsky (1965) establece que, el lenguaje involucra, de manera implicita,
la habilidad de entendimiento e interpretacion. No obstante, esta competencia, de tipo
linguistico, no necesariamente deriva en una comunicacion efectiva. A razén de esto,
Hymes (como se citd en Bermudez & Gonzélez, 2011) complementa la postura de
Chomsky sugiriendo que dicha competencia se desarrolla de conformidad con las
condiciones del entorno. En consecuencia, el concepto de comunicacion se transforma y

complejiza, evidenciando aristas sociales y sicologicas.

Como resultado del desarrollo intelectual se han elaborado modelos de competencias

comunicativas, los cuales se describen en la tabla 9.

Tabla 9. Modelos de competencia comunicativa

AUTOR COMPETENCIA COMPONENTES
Conocimiento de reglas
gramaticales.
Conocimiento de las reglas que
rigen la utilizacion de la lengua.

Gramatical.

Canale & Swain (1980) Sociolinguisticas.

Canale (1983) Discursiva. Capacidad de cohesionar textos
Estratégica. Usg de_r’ecursos para la
activacion de procesos mentales.
Organizativa Competencia gramatical.
Bachman (1990) Pragmtica Competencia textual, ilocutiva 'y

sociolingiistica.
Competencia lingtistica,

Celce-Murcia, Dornyei y

Thurrel (1995) Discursiva sociol,in_guistica, accional y
estratégica.
Linguistica Saberes del codigo de la lengua
Saberes interiorizados sobre las
Pragmatica formas de reconocer las
intenciones de un discurso
Cultural Saberes sobre el mundo social
Correa (2001) Timica Expresion y manejo de la
emotividad

Interviene en la seleccion,
estructuracion y depuracion de
los elementos culturales y
précticas sociales

Ideoldgica

Fuente: Bermldez & Gonzélez (2011)

Segun Sheinsohn (como se cit6 en Salas, 2013) la comunicacion estratégica definida dentro
del ambito gerencial implica la gestion de las comunicaciones y de la compleja realidad
corporativa. Este tipo de comunicacion procura el entendimiento de los profesionales con

niveles superiores o ejecutivos.
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El ciclo de la comunicacion estratégica consta de investigar, planificar, ejecutar y evaluar,
la comunicacion. Sin embargo, a partir de un estudio realizado en Colombia a 23
organizaciones empresariales se identifico que la comunicacion estratégica gerencial no se
esta llevando a cabo en ninguna etapa de la direccion (Salas, 2013). Lo anterior, presenta

un panorama alarmante dentro de las organizaciones dado que:

(...) la comunicacién no puede estar privada del origen de toda estructura social,
por lo tanto, toda modificacion o control de las practicas comunicativas, revierte en
una modificacion y control de las relaciones sociales, lo cual significa segun Luis

Lépez Forero (1994) que:

. Toda estructura social esta condicionada por la comunicacién en ella
existente, sus posibilidades reales, sus controles, su grado de desarrollo,
entre otras.

. Toda estructura social se mantiene en su statu quo o evoluciona de acuerdo
con los intereses predominantes en la élite que detenta el poder
comunicacional. Es decir que el control comunicacional es la forma maés

eficaz y eficiente de control social (Vega & Nieto, s.f., p.16)

2.3.2.2.Liderazgo.

Para abordar esta competencia en principio se analizan los postulados desarrollados en
torno a la Teoria de Liderazgo Situacional, especialmente lo relacionado con los aspectos
de relevancia para la medicion de esta competencia. En segundo lugar, se evalla la relacion
del liderazgo y la cultura dentro del contexto latinoamericano, y finalmente, se enuncian

los instrumentos de medicion existentes.

A. Teoria de liderazgo situacional.

Segun Sanchez & Rodriguez (2010) la Teoria de Liderazgo Situacional [TLS] corresponde
a un modelo desarrollado en 1969 a partir del cual, Hersey y Blanchard, establecen una
propuesta tedrica que complementa diversas disciplinas relacionadas con el conocimiento

cientifico de liderazgo.
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Esta teoria entiende el liderazgo como un proceso de influencia en las actividades de
individuos y/o grupos con la finalidad de alcanzar los objetivos. En este orden de ideas, el

liderazgo es aplicable a maltiples contextos.

Dentro de los principales aportes de la teoria ha sido el desarrollo del instrumento LASI
(Leader Adaptability and Style Inventory), el cual, en 1977 se denomind LEAD (Leader
Effectiveness and Adaptability Description). Dicha herramienta esta disefiada para evaluar
la percepcion del comportamiento de un lider con relacion al estilo, al rango de estilos y la
adaptabilidad del estilo (Sanchez & Rodriguez, 2010).

Figura 4.: Teoria del Liderazgo Situacional
En la imagen que se presenta a

(aLTa) its \ Alta Tares continuacion  (Figura 4), se
1 Relacién | y . -
, y Alta relaciona el modelo  tedrico
2z Baja Tareq .y
2 desarrollado en  funcion  del
é liderazgo y la preparacion, también
a lamada madurez. Bajo este
<
§ esquema es posible identificar la
= -7 -
E ‘ relacion entre los estilos de
o , Baja |Alla Tarea

:Relayclon‘ B:Ja liderazgo y la madurez de los

o :B Tar Relacion . P

BAIA) o ' seguidores. Asimismo, se puede

interpretar el estilo de decision
(BAJA) «—— CONDUCTA DE TAREA * (ALTA)

asociado a cada escenario: E1 — el

ALTA MODERADA | BAJA lider toma decisiones, E2 — el lider

R 1 toma decisiones vy las explica, E3 —
M4 M3 M2 M1 Y P

— el lider y los seguidores toman

PUEDE | NO PUEDE

PUEDE |NO QUIERE| NO PUEDE [INO QUIERE Toi H
oo o 1 it b decisiones de forma conjunta, y E4

INSEGURO | INSEGURO .
| P | a0 T IRSR — los seguidores toman las

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES decisiones.
Fuente: Sanchez y Rodriguez (2010)

Respecto de lo anterior, es conveniente resaltar que:
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El estilo del lider se define por la combinacion de dos dimensiones, a las que llaman
“comportamiento de tarea” y “comportamiento de relacion”. Por comportamiento
de tarea, se entiende el grado en que el lider detalla los deberes y responsabilidades
del individuo o del grupo. Este comportamiento incluye explicar qué hacer, coémo,
cuando, donde y por quién. EI comportamiento de relacion se define como el grado
en que el lider practica una comunicacion en dos direcciones. Incluye escuchar,

facilitar y respaldar a los seguidores. (Sdnchez & Rodriguez, 2010, p. 28)

Por su parte, el modelo de Rejilla Gerencial desarrollado por Blake y Mouton sugiere que,
independientemente de la situacion, el estilo gerencial basado en la direccién de equipo con
alto interés por la produccion y alto interés por las personas (posicion 9,9 del esquema)
tiene el mejor desempefio. En este sentido, el lider se caracteriza por transmitir un alto
interés por alcanzar exitosamente los objetivos, propender una comunicacion bidireccional
con su equipo, garantizar ambientes de confianza y respuesta ante las necesidades
socioemocionales de los involucrados. De igual forma, se caracteriza por manejar
esquemas de organizacion, los cuales se manifiestan en el establecimiento de plazos,

procedimientos y metas. (Sanchez & Rodriguez, 2010)

En cuanto a la madurez, autores como Argyris determind que las précticas organizacionales
tienen repercusion en el comportamiento y el desarrollo personal. Por tanto, en la tabla

10Tabla 10 se pueden identificar siete (7) escenarios dentro de un entorno de madurez:

Tabla 10. Concepto de madurez dentro de una organizacion

INMADURO MADURO
Pasivo Activo

Dependencia Independencia

Comportamiento limitado Capaz de comportarse de muchas formas
Intereses erraticos y superficiales Intereses més profundos y fuertes
Perspectiva a corto plazo Perspectiva a largo plazo (pasado y futuro)
Posicién subordinada Posicién igual o superior
Falta de conocimiento de si mismo Conocimiento y control de si mismo

Fuente: Sanchez & Rodriguez (2010)

En la figura 5 se evidencia, esquematicamente, la relacion entre las bases de poder y la

madurez de los seguidores. Esta Gltima constituye una variable fundamental ya que
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determina el estilo de liderazgo e incide en las probabilidades de éxito. En consecuencia,
el lider debe identificar los niveles de madurez de su equipo y con base en estos, determinar
la base de poder a partir de la cual impactara en el comportamiento y desempefio de los

individuos.

Figura 5. Bases de poder para distintos niveles de madurez

ALTA MODERADA BAJA
L 1 1
Ll | A
rAa M3 M2 T

Recompensa

Informacson Conexidn

Fuente: Sanchez y Rodriguez (2010)

B. Culturay liderazgo.
Segin Newstrom (como se citd en Gonzalez, 2016), la cultura hace referencia al
comportamiento individual y grupal que determina un complejo sistema social de leyes,

valores y costumbres.

En concordancia con lo descrito anteriormente, Porret-Gelabert (2010) determina que: “los
valores son la base de toda cultura, la filosofia de una empresa se expresa mediante valores

y estos son la guia de la conducta cada dia” (p.449).

Ahora bien, existe la inquietud respecto de la homogeneidad cultural y de liderazgo
organizacional en regiones como América Latina. A razon de lo anterior, Ogliastri et al.
(1999) identificaron que, los paises latinoamericanos, con excepcion de México, presentan
una apropiacion de valores por debajo del promedio internacional, lo que denota riesgos en
los &mbitos politicos y de orden. Adicionalmente, se identifica que la variacion entre paises
latinoamericanos es del 7.3%, esto sugiere un margen bajo de diferencia cultural. En la
figura 6 se evidencia los resultados obtenidos del estudio en cuestion con relacién a:
asertividad, individualismo/colectivismo, colectivismo familiar, distancia de poder, evitar
la incertidumbre, igualdad de género, orientacion al desempefio, orientacion al futuro y

orientacion humana.



Figura 6. VValores latinoamericanos

Asertividad Individualismo Colectivismo IT Distancia Evitar la
colectivismo (Org./familia) de poder incertidumbre
Paises Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer. Es Debeser Difer.
América Latina
Argentina 37 B 422 A 0.52 36 C 532 A 1.66 551 A 6.15 A 0.64 564 A 233 D 3.31 365 C 466 B 1.01
Bolivia 412 A 358 B 0.54 404 B 51 A 1.06 547 A 6 A 0.53 4351 C 34 B 1.1 335 D 47 B 1.35
Brasil 37 B 422 A 0.52 383 C 562 A 1.79 518 B 5.15 B 003 533 A 235 D 2.98 36 C 499 A 1.39
Colombia 308 B 359 B 051 381 C 538 A 1.57 573 A 6.25 A 0.52 556 A 24 D 352 357 C 498 A 1.41
CostaRica 437 A 325 B 1.12 393 B 508 A 1.25 53 B 6.08 A 0.76 474 B 258 C 2.16 382 C 458 B 0.76
Ecuador 373 B 332 B 0.41 39 B 541 A 1.51 581 A 6.17 A 0.36 56 A 23 D 33 368 C 516 A 1.48
El Salvador 287 C 297 B 0.1 371 C 565 A 1.94 535 A 6.52 A 1.17 568 A 268 C 3 362 C 532 A 1.7
Guatemala 376 B 343 B 0.33 37 C 523 A 1.53 563 A 6.14 A 0.51 56 A 235 D 3.25 33 D 488 B 1.58
Meéxico 358 B 346 B 0.12 406 B 492 B 0.86 57 A 5.95 A 0.24 522 B 285 C 237 418 B 3526 A 1.08
Venezuela 332 B 37 A 0.38 39 B 539 A 1.43 553 A 617 A 0.64 54 A 229 D 3l 344 D 526 A 1.82
Media 3523 3574 3.860 5.320 5524 6.058 5.328 2518 3621 4.979
Desvincidn
estandar 0.448 0.397 0.142 0.224 0.201 0354 0.402 0.388 0.251 0.270
Coef. var 0.124 0.111 0.037 0.042 0.036 0059 0.075 0.154 0.0609 0.054
Igualdad Orientacion Orientacién Orientacién
de género al desempeiio al futuro humana
Paises Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer. Es Debe ser Difer.
América Latina
Argentina 349 B 408 A 1.49 365 C 635 A 27 308 D 578 A 27 399 C 558 A 1.59
Bolivia 355 B 475 A 1.2 3.6l C 605 A 2.44 361 C 5.63 A 202 405 C 507 B 1.02
Brasil 331 B 499 A 1.68 404 B 613 A 2.09 381 C 5.69 A 1.88 o6 D 568 A 2.02
Colombia 367 B 5 A 1.33 394 B 642 A 248 327 C 5.68 A 241 372 C 561 A 1.89
Costa Rica 356 B 464 B 1.08 412 B 59 B 1.78 i C 5.2 B 1.6 439 B 499 B 0.6
Ecuador 307 C 459 B 1.52 42 B 632 A 2.12 3714 C 5.94 A 22 465 B 526 B 0.61
El Salvador 3l B 466 A 15 3712 C 658 A 2.86 38 C 5.98 A 2.18 LN C 546 B 1.75
Guatemala 302 C 453 B 1.51 381 B 6.14 A 2.33 324 D 5.91 A 2.67 389 C 526 B 1.37
México isd B 473 A 1.09 4.1 B 616 A 2.06 387 B 5.86 A 1.99 39 C 5.1 B 1.12
Venezuela 362 B 482 A 12 332 C 635 A 3.03 335 C 5.79 A 2.44 425 B 5.31 B 1.06
Media 3.409 4.769 3.851 6.240 3.537 5.746 4.029 5.332
Desviacidon
estdindar 0.248 0.173 0.279 0.200 0.281 0.225 0.320 0.242
Coef. var. 0.073 0.036 0.072 0.032 0.079 0.039 0.079 0.045

Fuente: Ogliastri et al., (1999)
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Frente al panorama presentado previamente, es posible identificar que América Latina se

enfrenta a retos de transformaciéon cultural, lo cual impacta en la gerencia de proyectos,

principalmente en el desarrollo del liderazgo. En este sentido, algunas variables relevantes

para tener en cuenta son:

Elitismo o distancia de poder. Comprende el grado de distribucion del poder dentro
de los miembros de un equipo. Al respecto, estudios efectuados identificaron que
América Latina, Medio Oriente y Europa Latina presentan mayores niveles de
elitismo gerencial. Lo anterior, es resultado del analisis de los siguientes
interrogantes:
(...)
1. ¢En su pais se supone que los subalternos deben obedecer o deben
cuestionar a sus lideres cuando estan en desacuerdo con ellos?
2. ¢La influencia de una persona se basa en la autoridad de su puesto 0 en
su capacidad y contribucion a su sociedad?
3. ¢Las personas en posiciones de autoridad tratan de aumentar o de
disminuir su distancia de los subalternos?
4. ;Las personas en posiciones de autoridad tienen especiales privilegios
sobre los demas?
5. ¢En su pais el poder estd concentrado o esta compartido con toda la
sociedad? (Ogliastri et al., 1999, p.37)
Igualdad de géneros. Esta orientado a evaluar los esfuerzos sociales para disminuir
las diferencias de roles y status quo entre hombres y mujeres.
Asertividad o agresividad. Tomando como referencia a Hofstede (como se cit6 en
Ogliastri et al., 1999), existen una distincion, tradicionalmente aceptada, entre
valores masculinos y femeninos. Los primeros orientados a la asertividad,
afirmacion o decision. Por su parte, los segundos orientados al apoyo y las
relaciones interpersonales.
Colectivismo e individualismo. Desde el enfoque de liderazgo, se entiende como el
nivel de lealtad y cohesion en un grupo.

Orientacion al futuro.
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Vi, Orientacion humana. En palabras de Ogliastri et al. (1999) hace referencia al:
“grado hasta el cual los valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la

gente por ser altruistas, justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos,

tolerantes y preocupados por los demas.” (p.45)

vii.  Orientacion al desempefio.

C. Instrumentos para la medicion de liderazgo.

El liderazgo como competencia puede ser estudiado y entendido a partir del anélisis de

diversas variables culturales, las cuales se describen a continuacion:

Tabla 11 Variables culturales y liderazgo

TIPO DE .
LIDERAZGO SUB-ESCALAS SIGLAS DESCRIPCION
También llamada carisma, corresponde al
grado en el cual el lider se comporta de
manera tal que los seguidores se
Influencia idealizada 1 identifiquen con él.
Lideres carismaticos muestran conviccion
y apoyo a los seguidores en un nivel
emocional.
Influencia idealizada 11(A) Carisma socializado del lider (atributos
(atributos) carismaticos) si el lider es percibido como
Influencia idealizada 11(C) un individuo confidente y poderoso,
(comportamientos) enfocado en ideales y ética de alto orden.
Grado en el cual el lider articula una vision
Transformacional o que apelay gstimula alos _seguidores. Los
Motivacion MI lideres desafian a sus seguidores con altos
inspiracional estandares, comunican optimismo acerca
del futuro logro de los objetivos y dan
significado al trabajo.
Los lideres apelan al sentido de légica y
Estimulacion El analisis de sus seguidores desafiandolos a
intelectual pensar en forma creativa para encontrar
soluciones a los problemas dificiles.
Grado en el cual los lideres se preocupan
. L por las necesidades particulares de cada
Consideracion .
individual Cl uno de sus seguidores, actuando como sus
mentores o entrenadores y escuchando sus
preocupaciones y necesidades.
Grado en que los lideres establecen
transacciones 0 intercambios
Recompensa RC constructivos con sus seguidores: el lider
contingente clarifica las expectativas y establece las
Transaccional recompensas por el cumplimiento de
dichas expectativas
. Grado en el cual el lider toma acciones
Manejo por .
5 ME correctivas sobre la base de los resultados
excepcion

de las transacciones lider- subordinado.
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Corresponde a la vigilancia activa del lider

ME(P) gue toma acciones correctivas con objeto
de asegurar que los estandares se cumplan.
Los lideres pasivos esperan que el
comportamiento de sus seguidores haya

ME(A) creado problemas antes de tomar accion en
el asunto, interviniendo s6lo después que
las complicaciones han ocurrido.

Manejo por
excepcion pasivo

Manejo por
excepcidn activo

Situacional

Se caracteriza por dar instrucciones
Ordenar OR especificas y supervisar de cerca el
desarrollo del trabajo.
Se caracteriza por explicar a los
subordinados las decisiones ya tomadas
Persuadir PE por el superior, a la vez que explica las
ventajas y/o facilidad de cumplir con lo
gue se les pide
Caracterizado porque el mando comparte
sus ideas con sus subordinados y por
Participar PA facilitar el didlogo para llegar a una
decision acordada en conjunto y una
planificacién conjunta también.
Se caracteriza por dejar al subordinado —
visto como colaborador- las decisiones
Delegar DE sobre como actuar para lograr los
objetivos de la institucion en general y de
su puesto de un particular trabajo.

Fuente: Gonzalez (2016)

Ahora bien, existen diversas herramientas que permiten hacer medicion de la competencia

de liderazgo, Castro et al (2020) destacan los siguientes:

Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ). Determina los
comportamientos de los lideres, a partir de 12 factores que identifican y estiman
diferencias conductuales en diversas culturas organizacionales. Los resultados que
arroja el modelo permiten determinar pautas y contenidos de programas de
desarrollo de liderazgo, en los contextos de multinacionales principalmente.
Executive Position Description Questionnaire (EPDQ). Realiza una descripcion
de las esferas de trabajo, las exigencias los puestos de direccién; a fin de disefiar el
perfil directivo en concordancia con 10 dimensiones.

Position Analysis Questionnaire (PAQ). Efectia un analisis de trabajo que
examina el nivel de habilidad laboral y las caracteristicas basicas de interesados en
puestos de trabajo. Es un cuestionario constituido a partir de seis divisiones de

andlisis de la conducta laboral.
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iv. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Hace referencia a un
instrumento de medicion de liderazgo empleado ampliamente en el campo de la
psicologia de las organizaciones. Tal herramienta permite describir el estilo de
direccion o liderazgo a partir de la evaluacion de tres estilos de liderazgo diferentes:
transformacional, transaccional y pasivo-evitativo. Para tal fin, es relevante
destacar que: el liderazgo transaccional emplea intercambios y negociaciones con
los seguidores para el alcance de los objetivos y las metas organizacionales. Lo
anterior constituye, segun Bass (como se citd en Castro et al., 2020), una relacion
costo-beneficio. Por otro lado, el liderazgo transformacional se desarrolla en
contextos de compromiso entre personas, de manera tal que lideres y seguidores

desarrollan altos sus niveles de motivacion y moralidad.

2.4PERFORMANCE MANAGEMENT

De acuerdo con Alles (2006), el performance management hace referencia a un proceso para la
definicién, implementacion, medicién y evaluacion del desempefio de una persona dentro de una
organizacion, desde su enfoque individual y colectivo. El éxito de este modelo radica en el
seguimiento continuo y la alineacion de las mediciones con los objetivos organizacionales, de

manera tal que se facilite la toma de decisiones.

Segiin Chiavenato (como se citd en Barreto, 2019): “La evaluacion de desempeiio mide el
rendimiento de los trabajadores en funcién a las actividades que estos realizan, sus objetivos

planteados y los resultados que deben tener para su pleno desarrollo como profesionales.” (p. 5)

Las evaluaciones de desempefio tienen como antecedente principal los planteamientos de
McClelland, quien sugiere el concepto de competencia como una respuesta ante la insatisfaccion
asociada a las medidas tradicionales de rendimiento. Con relacion a esto McClelland (como se cit6
en Vargas, s.f.) determina que: “los tests académicos de aptitud tradicionales y los tests
de conocimientos, al igual que las notas escolares y las credenciales: 1. No predicen el rendimiento
en pruebas o el éxito en la vida. 2. A menudo estan sesgados en contra de las minorias, las mujeres,

y las personas de los niveles socioecondmicos mas bajos.” (p.2)

A razon de lo expuesto anteriormente, la introduccion del concepto de competencia tuvo un
impacto en la psicologia, particularmente en el contexto laboral, ya que transformo la percepcion

de las variables y los métodos de evaluacion. (Vargas, s.f.)
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2.4.1. Métodos de evaluacion de desempefio.

2.4.1.1.Métodos basados en caracteristicas.
Alles (2006) indica que estas herramientas estas disefiadas para medir las caracteristicas de
un individuo entre las cuales se resalta la confiabilidad, la creatividad, la iniciativa y/o

liderazgo. Entre los componentes mas relevantes se encuentra:

. [Escalas gréficas de calificacion: las caracteristicas se representan mediante escalas,
cuyos grados son definidos por el evaluador.

. Metodo de escalas mixtas: modifica el método anterior incorporando tres
descripciones puntuales de cada atributo a evaluar (superior, promedio, inferior).

« Método de distribucion forzada: desarrolla una evaluacion a partir de varias
opciones, generalmente agrupadas en pares y con un planteamiento tal, que generan
inquietud respecto de su favorabilidad o desfavorabilidad.

. Meétodo de formas narrativas: la herramienta consiste en la redaccion de un ensayo.

No obstante, tiene un nivel de subjetividad alto.

2.4.1.2.Métodos basados en el comportamiento.
Permiten al evaluador identificar el punto en el que el individuo de interés se aleja de la
escala establecida para determinada caracteristica (Alles, 2006). Dentro de esta categoria

se relaciona:

. Meétodo de incidente critico: desarrolla un analisis comportamental del individuo
cuando éste es responsable de un éxito o fracaso.

. Escala fundamentada para la medicion del comportamiento: estructura una serie
de escalas para cada dimension de desempefio.

« Escala de observacion de comportamiento: establece una medicion a partir de la

frecuencia de una conducta.

2.4.1.3.Métodos basados en resultados.

De acuerdo con Alles (2006), este método evalUa el desempefio de los individuos en
funcidn de los resultados obtenidos con relacion a una tarea determinada. Para desarrollar
este esquema, se cuenta con dos opciones: mediciones de productividad y administracion

por objetivos.
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2.4.2. Modelos de medicion de competencias personales.

Entendiendo las competencias como variables, éstas presentan un significativo nivel de

complejidad con relacién a su medicion. Con lo anterior en mente, Escobar (2005) sugiere algunas

técnicas para el diagndstico de competencias empleadas ampliamente en la actualidad, entre ellas

Se encuentran:

Método de evaluacion 360°: desarrolla un sistema de evaluacion de desempefio usando
como recurso un cuestionario enfocado en la identificacion de comportamientos
observados o deseados. Esta herramienta obtiene, de forma anonima, informacion
relacionada con la percepcidn del trabajo de un individuo, area u organizacion.

Método del Assesment Center: constituye un modelo de evaluacion aptitudinal y
actitudinal del comportamiento. Es efectuado por observadores, consultores y técnicos
capacitados, quienes realizan un registro objetivo de los comportamientos para
posteriormente identificar necesidades.

Test de Monster: hace uso de aplicativos informéaticos para relacionar una serie de
competencias de interés, obteniendo como resultado un informe el cual es una herramienta
para el andlisis e interpretacion de resultados.

Software de evaluacion de competencias S.O.S.1.A: incorpora en una herramienta una
valoracién de los rasgos estables de la personalidad del individuo. Para tal fin, el
instrumento se compone de 98 elementos para la evaluacién de 21 competencias genéricas
que agrupan caracteristicas subyacentes, las cuales estan en sincronia con el éxito de

determinada tarea.
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3. METODOLOGIA

El presente trabajo de grado corresponde a una investigacion aplicada para la identificacion de
competencias personales requeridas para los gerentes de proyectos del sector de la construccion
de obras civiles en Bogota, la cual emplea un método deductivo a fin de razonar y explicar la
problemaética actual de las microempresas de construccion a través del conocimiento estandarizado
en la gerencia de proyectos. En este sentido, la metodologia trabajada es de enfoque mixto; es
decir, se combina el enfoque cuantitativo que emplea la recopilacién, medicion y analisis
estadistico de datos, con el enfoque cualitativo el cual desarrolla un analisis de tipo descriptivo de
los datos (Hernandez et al. 2014).

3.1.TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion corresponde al tipo exploratorio secuencial derivativa (DEXPLOS), lo cual
implica una fase inicial de recoleccion y analisis de datos cualitativos seguida de otra donde se
analizan datos cuantitativos (Hernandez, 2014). De igual forma, dado su caracter derivativo, la
recoleccion y el anélisis de los datos cuantitativos se efectla sobre la base de los resultados

cualitativos.

Por otro lado, el enfoque mixto de la investigacion se evidencia en la correlacién entre el
analisis cualitativo de los datos y la recoleccion de datos cuantitativos. Generalmente, los métodos
mixtos utilizan evidencias de datos numéricos, textuales, simbdlicos, entre otros, para describir el
fendmeno de interés para la investigacion (Creswell como se cit6 en Hernandez et al., 2014). En
este sentido, la articulacidn de la busqueda y recopilacion de conocimiento mediante una revision
de literatura, y la aplicacion de herramientas de analisis estadistico permiten identificar y priorizar
informacion relevante para comprender el problema de investigacién planteado con relacion a las
competencias personales claves que deben desarrollar los gerentes de proyecto quienes son objeto

de estudio.

3.1.1. Investigacion cuantitativa.
Segun Hernandez et al. (2014), la investigacion cuantitativa se caracteriza por ser secuencial y
probatoria, es decir, cada etapa del proceso se rige bajo un orden riguroso el cual no permite la

omision de los pasos previamente establecidos. No obstante, este enfoque considera la redefinicion
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de las fases de investigacion toda vez que sea requerido. El proceso investigativo bajo este enfoque

contempla las siguientes etapas:

1.

o a ~ w

3.1.2.

El

Identificacion de la idea.

Definicion de objetivos y preguntas de investigacion: estos elementos derivan de la
delimitacion de la idea.

Revision de la literatura.

Construccion de un marco teorica.

Definicion de hipdtesis y variables.

Disefio de un plan para la comprobacion: su objetivo es medir las variables en un
determinado contexto.

Conclusiones: parte del analisis de las mediciones obtenidas a través de métodos

estadisticos.

Investigacion cualitativa.

enfoque cualitativo de investigacion difiere del cuantitativo ya que, éste se basa en el

desarrollo de preguntas e hipdtesis antes, durante o después de la recoleccién y el analisis de los

datos. En este sentido, la indagacion se concibe como un proceso dindmico dentro de la

investigacion (Herndndez et al., 2014).

3.1.3.

Disefio de la investigacion.

La investigacion esta orientada al disefio y aplicacién de un instrumento estandarizado a partir

de una revision a la literatura, con base en el cual, se pretende identificar competencias personales

en gerentes de proyectos de las microempresas del sector de la construccion en Bogota. En la figura

gue se presenta a continuacion, se muestra el esquema de la investigacion bajo un enfoque mixto:



Figura 7 Disefio de la investigacion
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Analisis Cuantitativo

Verificacion
del instrumento
por medio de
juicio de
expertos

En la tabla que se refiere a continuacion, se hace una descripcién detallada de la metodologia

empleada en funcién de los objetivos especificos desarrollados para la investigacion:



Tabla 12 Metodologia de investigacion
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Objetivo

Descripcion

Procedimiento

Herramienta, método y técnica

Identificar las competencias
personales referenciadas en
la literatura, nacional e
internacional, para gerencia
de proyectos.

Revision de la literatura, nacional
e internacional, relacionada con
competencias personales de la
gerencia de proyectos.

i.  Recopilacion de la informacion.
Busqueda de la informacion relacionada con el
tema de investigacion a partir de la seleccion de
una base de datos apropiada, la definicién las
palabras clave en inglés y espafiol, y la
formulacién de criterios de busqueda.

ii. Revision de la literatura.

Estudio, analisis y extraccion de informacién
relevante para el desarrollo del trabajo de grado,
a partir de la informacién recopilada
previamente.

Herramientas: bases bibliograficas.
Técnica: revision de literatura.

Fuente: articulos, libros, estandares,
informes, investigaciones.

Disefiar una herramienta de
tipo situacional para la
identificacién en campo de
las competencias personales
de los gerentes de las
microempresas del sector de
la construccion de obras
civiles en Bogota.

Estructurar una herramienta de
identificacion de competencias
personales, la cual articule
elementos de tipo situacional
para el levantamiento de
informacion.

i.  Estructuracion de la herramienta
Modelo de entrevista basada en situaciones
claves para la identificacién de competencias
personales.

ii. Revisién
Efectuar revisiones periddicas para la
evaluacién, correccion 'y ajuste de la

herramienta.

Herramienta: entrevistas.
Técnica: competence management.

Aplicar la herramienta a
una muestra intencionada
de gerentes de
microempresas del sector de
la construccién de obras
civiles en Bogota.

Levantamiento de informacion
en campo a partir de aplicacién
de la herramienta a la poblacion
de interés.

i. Identificacion de poblacion y muestra
Namero de microempresas pertenecientes al
sector de la construccién de obras civiles en
Bogota, y el nimero de muestra para consulta.
Asi como, definir los perfiles sujetos a
entrevista.

ii. Contacto con las microempresas
Logistica y acercamiento con la muestra de
microempresas a evaluar.

iii. Entrevistas.
Ejecucion de las entrevistas con la muestra de
interés para la investigacion.

Herramienta: entrevista.

Técnica: levantamiento de informacion.
Fuente: microempresas del sector de la
construccion de obras civiles.
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Realizar un analisis de la
informacion identificada.

Efectuar un anélisis cualitativo y
cuantitativo de la informacion
levantada en campo, a fin de
identificar las competencias
personales relevantes para los
gerentes de las microempresas
del sector de la construccion de
obras civiles en Bogota.

i. Depuracion informacion.

Seleccion de la informacion cuyo contenido sea
consistente con los criterios de analisis de la
investigacion.

ii. Analisis.
Tratamiento de los datos con el fin de generar
relaciones que faciliten su interpretacién

iii. Conclusiones y resultados.

Herramienta: matriz de analisis

Técnica:  andlisis  cualitativo vy
cuantitativo de la informacién.

Fuente: bibliograficas e informacion de
campo.

Fuente: Propia
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3.2.DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Revision de la literatura.

De acuerdo con Hernandez et al. (2014):

La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la bibliografia
(referencias) y otros materiales que sean Utiles para los propdsitos del estudio, de
donde se tiene que extraer y recopilar la informacion relevante y necesaria para
enmarcar nuestro problema de investigacion. Esta revision debe ser selectiva, puesto
que cada afio se publican en el mundo miles de articulos en revistas académicas y
periodicos, libros y otras clases de materiales sobre las diferentes &reas del

conocimiento (p. 61).

A partir de la revision de la literatura es posible identificar las teorias y los estudios
previos sobre los cuales se sustenta el planteamiento del estudio. Posteriormente, a través de
un sumario de los temas y hallazgos mas importantes en el pasado, se sefiala el como la
presente investigacion amplia la literatura actual. Este proceso busca establecer un referente
tedrico que actle como punto direccionador para el desarrollo conceptual del fendmeno de

estudio.

Para el caso del presente trabajo de grado, el proceso de revision de la literatura parte de
la basqueda de la informacion a los articulos, libros y estandares relacionados con la gerencia
de proyectos y las competencias personales requeridas por los gerentes de proyectos. Los
hallazgos, conclusiones y/o recomendaciones resultantes, se describen ampliamente en el

anexo 1 del presente documento.

3.2.2. Disefio de la herramienta de investigacion.
3.2.2.1.Definicién de la poblacién
Segun Lepkowsski, (como se citdé en Hernandez et al., 2014), “una poblacion es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p.
174). De acuerdo con la afirmacién anterior, para efectos de la presente investigacion,
la poblacidn estd compuesta por los gerentes de proyectos, o quien haga sus veces, en

las microempresas del sector de la construccion de obras civiles en Bogota.

Ahora bien, la Ley 590 de 2000 indica:
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Articulo 2°. Definiciones. Para todos los efectos, se entiende por micro,
pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion econdmica, realizada
por persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a los

siguientes parametros:
(...) 3. Microempresa:

a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores;
b) Activos totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios

minimos mensuales legales vigentes.

Paragrafo 1°. Para la clasificacion de aquellas micro, pequefias y medianas
empresas que presenten combinaciones de parametros de planta de personal y
activos totales diferentes a los indicados, el factor determinante para dicho

efecto sera el de activos totales.

Con base en lo descrito previamente y la informacién contenida en el Balance General
2015 del Sistema de informacion y conocimiento contable, financiero y econémico
de las empresas comerciales - SIREM, en Bogota existen, de acuerdo con el segundo
criterio de clasificacién empresarial, 547 microempresas pertenecientes al sector de

la construccion de obras civiles.

3.2.2.2.Definicién de la muestra

La muestra se entiende como un subgrupo representativo de la poblacion sobre el cual
es posible la aplicacion de instrumentos estadisticos que permitan el levantamiento
de informacion, dada la imposibilidad de medir la totalidad del grupo objetivo o
poblacién (Hernandez et al., 2014).

Considerando que esta fase se enmarca en un enfoque de andlisis cualitativo, la
definicion de la muestra dependera del contexto y las necesidades de la investigacion.
Dado lo anterior, Hernandez et al. (2014) definen este tipo de muestreo como no
probabilistico o dirigido ya que: “la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o

los propositos del investigador” (p. 176).
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Adicionalmente, Herndndez et al. (2014) sefialan que la ventaja de una muestra no
probabilistica desde el punto de vista cuantitativo es su utilidad para determinados
disefios de estudio que requieren no tanto una “representatividad” de elementos de
una poblacion, sino una cuidadosa y controlada eleccion de casos con ciertas
caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema. Para el
enfoque cualitativo, las muestras no probabilisticas o dirigidas son de gran valor, toda
vez que permiten obtener los casos (personas, objetos, contextos, situaciones) que
interesan al investigador, ofreciendo una gran riqueza para la recoleccion y el analisis

de los datos.

Con base en lo expuesto, la aplicacién de la herramienta para identificar las
competencias personales de los gerentes de proyectos y/o directores de
microempresas del sector de la construccion de obras civiles en Bogota, se rige por la
seleccién de personas con conocimientos y participacion directa en el desarrollo y
formulacion de proyectos, enmarcados en el alcance de la investigacion. Los
resultados obtenidos seran sometidos a juicios de expertos para evaluar la herramienta

y los resultados obtenidos.

3.2.2.3.Técnicas e instrumentos de investigacion

Cuestionario.

Los cuestionarios son un instrumento de investigacion que consiste en un conjunto de
preguntas que se estructuran en funcién de una o mas variables sobre las cuales se
pretende realizar una medicion (Hernandez et al., 2014). El contenido desarrollado en
los cuestionarios puede clasificarse como preguntas cerradas y preguntas abiertas,

cuya principal diferencia radica en la delimitacion previa de las respuestas.

La herramienta desarrollada cuenta con la revision de una experta previa aplicacion,
ya que de esta manera se garantiza que la estructura responda al alcance establecido;
asi como, la eliminacion del sesgo en las preguntas, evitando la induccion a la

respuesta.

Teniendo en cuanta lo anterior, el cuestionario se encuentra elaborado de la siguiente

manera:
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. Laseccion A de la herramienta de investigacion esta orientada a la caracterizacion
de los individuos sobre los cuales se aplica el instrumento; en tal sentido, se hace
una combinacion de la tipologia de preguntas con el fin de obtener informacion
amplia respecto de la experiencia de los sujetos encuestados.

. Por su parte, la seccion B esta disefiada con la finalidad de identificar las
competencias personales de los gerentes de proyectos. Por tal motivo, esta seccion
se compone de preguntas cerradas de tipo situacional disefiadas a partir de la
informacién obtenida de la revision de la literatura y el contexto del sector de

obras civiles.

Escalamiento tipo Likert.
Corresponde a uno de los métodos mas populares en la medicion de actitudes y

comportamientos el cual, en palabras de Hernandez et al. (2014):

Consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios, ante los cuales se pide la reaccion de los participantes. Es decir, se
presenta cada afirmacion y se solicita al sujeto que externe su reaccion
eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de la escala. A cada punto se le
asigna un valor numérico. Asi, el participante obtiene una puntuacién respecto
de la afirmacion y al final su puntuacion total, sumando las puntuaciones

obtenidas en relacién con todas las afirmaciones (p. 238).

Laseccion C de la herramienta desarrollada se estructura empleando esta técnica, toda
vez que se busca identificar, en torno a un escenario posible dentro del contexto de
las microempresas del sector de obras civiles de Bogota, la reaccion de los gerentes
de proyecto; y, con base en esa informacion, atribuir un nivel de relevancia de las

competencias personales.

Juicio de expertos.

Las investigaciones deben cumplir con una secuencia logica para el proceso de
disefio, redaccion, verificacion de un instrumento. Soriano (2014), expone que la
validacién por medio del juicio de expertos consiste en la aplicacion de una guia de
observacién sobre el disefio del instrumento desarrollado en el paso anterior. Dicha

observacion evalla dos aspectos: (1) el contenido, por medio de observacion analitica
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y detallada al constructo desarrollado, acudiendo a la experiencia para evaluar la
aplicabilidad teorica y, (2) la forma, donde se evalia por medio de observacion

directa, el enfoque adoptado en el disefio y presentacion del instrumento.

El desarrollo de esta fase permite la verificacion de algunos aspectos claves tales
como: la redaccion del instrumento, la cual debe adaptarse a las caracteristicas de la
poblacion de estudio, la coherencia, la objetividad en la induccién a la respuesta
(sesgo), la extension y anélisis adecuados, y la congruencia en el desarrollo.

En virtud de analizar la informacion procedente del juicio de expertos, se procede a
aplicar el Método de Concordancia el cual, segun Aiken (1985), corresponde a un
coeficiente que cuantifica la relevancia de los elementos de la investigacion y/o
herramienta de acuerdo con las valoraciones de los expertos. Este coeficiente combina
la facilidad del céalculo y la evaluacion de los resultados a nivel estadistico (Escurra,
1988).

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la presente investigacion, se emplea la

siguiente férmula y procedimiento:

Ecuacion 1Método de Concordancia - V de Aiken

2 S
V= n(c—1)

Donde,

Si: Suma de las calificaciones de los jueces
n: ndmero de jueces

c: Nimero de valores de escala de valoracién (2 dado que se plantea un esquema de
evaluacion SI/NO)

De acuerdo con Guerra, J., Sanchez, D. & Vanegas, M. (2021), un valor de coeficiente
igual a 1 denota una situacion de concordancia perfecta. Por otro lado, un coeficiente

de 0 implica un total desacuerdo.

3.2.2.4.Herramienta
Como resultado del proceso de disefio, se aplica a la poblacion objetivo (muestra) una

encuesta de tipo situacional (Ver anexo 2), basada en el contexto de las
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microempresas de construccion de obras civiles de Bogota y las competencias

personales de los gerentes de proyecto identificadas en la literatura.

Es de resaltar que, durante la etapa de disefio de la herramienta se surte un proceso de

evaluacion preliminar de la mano de un profesional experto en torno a:

1. Instrucciones claras para responder el cuestionario

2. Secuencia logica en los items

3. Cantidad de items adecuada para los aspectos que se desean estudiar
4

Induccion a la respuesta (sesgo)

Una vez verificado el cumplimiento de los criterios anteriormente enunciados, se

procede a la aplicacion de la herramienta.

3.2.3. Andlisis de la informacion.
Como resultado de la etapa de levantamiento de informacion, la herramienta disefiada fue
aplicada a un total de 75 profesionales, los cuales cuentan con experiencia en la gestion y/o

coordinacion de proyectos de obra civil en microempresas de la ciudad de Bogota.

3.2.3.1.Caracterizacion de la muestra.

En el gréfico 6 se evidencia que las microempresas de obra civil en Bogota D.C. se
clasifican, segun el sector en el que desempefian sus actividades, asi: infraestructura
vial (58.67%), gasoductos (1.33%), acueducto y alcantarillado (6.67%), energia
(4.00%), telecomunicaciones (2.67%), recreacion y deporte (1.33%) y otros
(25.33%).

Ahora bien, dentro de la categoria otros, se evidencian las siguientes actividades:
infraestructura para la explotacion y desarrollo de materiales (11%), elaboracion e
instalacion de estructuras metalicas (5%), infraestructura industrial para alimentos
(5%), mantenimiento (16%), construccion de obas de geotecnia (5%) y desarrollo de

maultiples proyectos de obra civil (58%).
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Grafico 6 Clasificacion de microempresas segun sector de la construccion de obra civil

Otro 19
Recreacion y deporte 1
Telecomunicaciones 2
Energia 3
Acueducto y alcantarillado 5
Gasoductos 1

Infraestructura vial 44

Fuente: Propia

Respecto de la magnitud de la planta de personal en las microempresas del sector de
la construccion de obras civiles en Bogota el 78.67% empresas encuestadas cuentan

con més de 10 empleados dentro de la organizacion.

Grafico 7Numero de empleados en microempresas de obra civil en Bogota

=1-10
= 11-50
51-200
Mas de 200 empleados

33

Fuente: Propia

Por otro lado, uno de los aspectos més relevantes dentro de la caracterizacion de la
muestra corresponde a la evaluacion de la formacion profesional del personal que
gerencia y/o coordina los proyectos dentro de las microempresas de obra civil en
Bogota. Lo anterior debido a que, histéricamente en este tipo de organizaciones los
equipos de proyecto, y particularmente sus gerentes, se desempefiaban
empiricamente. Al respecto, en el grafico 8 se evidencia un cambio radical en esta
tendencia ya que el 98.67% de los encuestados tiene formacion profesional.
Adicionalmente, dentro del grupo de profesionales el 58.67% cuenta con formacion

en gerencia de proyectos.
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Gréfico 8 Nivel de formacion

m Profesional con formacion en gerencia de
proyectos

= Profesional sin formacion en gerencia de
proyectos
No profesional

Fuente: Propia

La tendencia al incremento en el nivel de formacion puede explicarse a partir de la
informacidn contenida en el siguiente grafico, donde se observa que, 46.67% de los
gerentes de las microempresas del sector de la construccion en Bogota ha gerenciado
y/o coordinando proyectos civiles durante un periodo no mayor a los 5 afios, 30.67%
cuenta con experiencia entre 6 y 10 afios, y tan solo el 22.67% se ha desempefiado en
el sector por més de 11 afios. Con base en lo anterior, es posible sugerir dentro de
estas organizaciones se esta presentando una renovacién del personal, los cuales

cuentan con una preparacion cada vez mayor.

Grafico 9 Afios de experiencia

~ =0 -5 afios
= 6 - 10 afios

= 11 - 15 afios
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Fuente: Propia

3.2.3.2.1dentificacién de competencias personales.

Con base en los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la secciéon B de
herramienta disefiada (Ver anexo 3), se presentan las siguientes consideraciones para

cada una de las preguntas realizadas:
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El 53% de los gerentes encuestados han desarrollado conciencia; la cual les
permite identificar la influencia de aspectos internos y externos en el enfoque,
objetivos, procesos y sostenibilidad de los resultados establecidos para el
proyecto.

El 69% de los gerentes de microempresas del sector de la construccion de obras
civiles en Bogota emplea, permanentemente, multiples técnicas de comunicacion
para gestionar a los interesados dentro de los proyectos.

Se observa que el 76% de los gerentes de microempresas del sector de la
construccién de obras civiles en Bogotd, frente a hechos de crisis tales como la
oposicion al proyecto por parte del equipo de trabajo, apuesta al desarrollo de
relaciones mediante espacios de confianzay respeto donde los interesados pueden
compartir sus opiniones 0 preocupaciones.

El 85% de los gerentes de proyecto de microempresas del sector de la
construccién de obras civiles en Bogotéa se percibe a si mismo como responsable
de promover y fortalecer précticas éticamente responsables dentro de la
organizacion. Por tanto, estd presto a participar de manera voluntaria en
actividades cursos, capacitaciones y sensibilizaciones orientadas a su desarrollo
integral y el de los miembros de su organizacion.

Frente a hechos de crisis que afectan la dindmica laboral dentro de los equipos de
proyecto, el 89% de los gerentes de proyecto de las microempresas de
construccién de obras civiles realizan un analisis de las causas y consecuencias
de los hechos de conflicto, con el fin de seleccionar la(s) respuesta(s) mas
apropiada(s).

Se evidencia que un 88% de los gerentes encuestados construye relaciones
fuertes, confiables y duraderas con su equipo de trabajo mediante la empatia. De
esta manera, genera espacios de trabajo familiar y socialmente responsables con
sus colaboradores.

El 81% de los gerentes de microempresas de construccion de obras civiles,
reconoce los multiples niveles de formacidn de su equipo de trabajo, y en funcién

de esto, aplica diferentes formas y estilos de comunicacion, con el fin de
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garantizar el entendimiento de los objetivos, alcance, requerimientos y directrices
del proyecto.

8. EI 87% de los gerentes de microempresas encuestados, asumen con propiedad el
desarrollo y evaluacién de opciones y alternativas, cuya finalidad es identificar la
informacion clave para negociar con las partes interesadas.

9. El 47% de los gerentes de proyecto de las microempresas del sector de la
construccion de obras civiles en Bogot4 conoce claramente los objetivos, y en
funcion de esto, emplea herramientas y técnicas que le permitan, durante las
etapas de planeacion, analizar los riesgos del proyecto. Por su parte, el 36% de
los encuestados incentiva la generacidn de soluciones creativas en su equipo de
trabajo, como estrategia para hacer frente a los imprevistos del proyecto.

10. El 45% de los gerentes de proyectos de microempresas del sector de la
construccién de obras civiles en Bogot4, fortalece las competencias de su equipo
de trabajo, balanceando los recursos humanos, de manera tal que se construyan
ambientes de aprendizaje y control dentro del proyecto. Esta préctica, contribuye

al mejoramiento del trabajo en equipo

3.2.3.3.1dentificacion de competencias de comunicacion y liderazgo.

Una vez revisada la literatura existente en torno a competencias personales de los
gerentes de proyecto, es evidente la convergencia de los diferentes autores y
estandares hacia dos competencias en particular: comunicacion y liderazgo. En virtud
de lo anterior, la herramienta de levantamiento de informacion contempla una seccién
de preguntas de control, a través de las cuales se evalian los componentes de las
competencias en cuestion que son puestos en practica por los gerentes de proyecto de

las microempresas del sector de la construccion de obras civiles en Bogota.

En el grafico que se presenta a continuacion, se observa el numero de respuestas
consistentes en cada conjunto de preguntas de control. Para determinar la consistencia
en las preguntas, se calcula la diferencia entre los puntajes de acuerdo con las

respuestas registradas, con una tolerancia de un (1) punto, obteniendo:
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Grafico 10 Respuestas consistentes vs no consistentes
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Fuente: Propia

De acuerdo con los resultados presentados en el gréfico anterior, alrededor del 39%

de los encuestados registra respuestas consistentes en torno a las competencias de

liderazgo y comunicacion.

Respecto del grupo de gerentes encuestados con respuestas consistentes, (Ver anexo

4), es posible afirmar, para cada conjunto de preguntas de control, que:

El 75% de los gerentes de proyecto de las microempresas del sector de la
construccién de obras civiles, sostiene una postura abierta y respetuosa ante
las sugerencias, comentarios, necesidades, expectativas e inquietudes de su
equipo de proyecto. No obstante, el 40% de los encuestados refiere que
establecer limites en la comunicacién con el equipo reduce el impacto de las
percepciones personales en los objetivos del proyecto.

Aproximadamente el 85% de los gerentes es proactivo dentro de la
organizacion, en virtud de mejorar el desempefio de las actividades del
proyecto.

Cerca del 90% de los gerentes prefiere generar espacios de reunién
permanente, con el fin de hacer un seguimiento mas cercano al equipo y las
actividades del proyecto.

El 89% de los gerentes encuestados genera espacios de acompafiamiento
constante a través de los cuales apoya y orienta al equipo en el desarrollo de

sus actividades.
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. Considerando el clima organizacional de las microempresas del sector de la
construccién de obras civiles en Bogot4, el 45% de los gerentes consultan con
sus superiores (Duefios de la organizacion) los hechos cotidianos del proyecto,
razon por la cual presentan una limitada autonomia en la toma de decisiones.

. ElI 83% de los gerentes considera esencial generar espacios de
retroalimentacion respecto de las indicaciones e instrucciones impartidas al
equipo, ya que se garantiza un entendimiento colectivo de la informacion del
proyecto.

« Segun el 95% de los gerentes, establecer multiples canales de comunicacién
permite al equipo expresarse, libre y respetuosamente, en torno a los temas
del proyecto.

« Cerca del 80% de los gerentes reconoce la importancia de analizar la
informacién del proyecto con el fin de socializarla adecuadamente con el
equipo del proyecto y demas interesados, de acuerdo con sus caracteristicas
particulares.

« Lagestion de los equipos de trabajo requiere lideres versatiles, quienes deben
emplear diferentes técnicas de acercamiento, en funcién de las condiciones

del equipo y del proyecto.

3.2.3.4.Resultado juicio de expertos.

Una vez aplicada la herramienta, se procede a efectuar juicio de expertos sobre el
cuestionario y los resultados preliminares (Ver anexo 5), mediante el cual se
corrobora la pertinencia del instrumento de levantamiento de informacion y las
competencias personales identificadas, toda vez, que el coeficiente de Aiken (V) tiene

un valor de 0,909 y 0.911, respectivamente (\VVer anexo 6).

3.2.3.5.Competencias personales identificadas
De acuerdo con los resultados de la etapa previa, en la siguiente tabla se presentan las

competencias personales identificadas en la poblacion objeto de estudio:
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Tabla 13 Competencias personales de los gerentes de proyecto de microempresas del sector de la construccion de

obras civiles en Bogota

COMPETENCIA
PERSONAL

DESCRIPCION

Orientacion a resultados

Contempla la aplicacién de técnicas de priorizacion para la gestion
de los recursos en funcion de los objetivos y beneficios del
proyecto.

No obstante, el profesional reconoce que su equipo de trabajo
contribuye e impacta significativamente en la consecucion de los
objetivos del proyecto. Por tanto, emplea la empatia y el didlogo,
como herramienta para la identificacién de las particularidades de
los miembros de su equipo.

Con base en ese reconocimiento, el profesional analiza y estructura
planes de trabajo orientados a la productividad y la gestion
responsable e integral de los equipos.

Comprende también, los conocimientos técnicos de gestion de
riesgos, para la identificacion, analisis y tratamiento de estos a lo
largo de las etapas del proyecto.

Comunicacion

Comprende un entendimiento integral del lenguaje (Verbal,
corporal y escrito) como herramienta clave para la gestion del
recurso humano. En este sentido, el profesional demuestra dominio
y coherencia de elementos del lenguaje, articulandolos con el
conocimiento técnico en beneficio del proyecto.

Adicionalmente, el profesional genera multiples canales de
didlogo, los cuales disefia y establece en funcion de las
caracteristicas de su equipo de trabajo, de manera tal que fortalezca
y enriquezca la dindmica laboral y el desempefio de las tareas del
proyecto.

De igual forma, propicia espacios de expresion respetuosa,
mediante los cuales atiende y gestiona las inquietudes, necesidades
y opiniones del equipo.

Trabajo en equipo

El profesional promueve ambientes de crecimiento dentro del
equipo de trabajo a partir de la identificacion de las brechas de
conocimiento de los miembros del equipo de trabajo, con la
finalidad de estructurar equipos de trabajo equilibrados. De esta
manera, promueve la transferencia de conocimiento y el
crecimiento profesional y técnico en el equipo.

En funcién de lo anterior, el profesional emplea técnicas de
seleccion y gestion de personal, y gestion de equipos para
direccionar el trabajo en el proyecto.

Gestion y desarrollo de
relaciones

Hace referencia al reconocimiento de la confianza vy
empoderamiento como pilares de la dindmica del equipo de
proyecto.

A raiz de esto, el profesional genera etapas de planeacion
integrales, mediante las cuales empalma los objetivos del proyecto
dentro del entorno laboral de la organizacion. Para tal fin, gestiona
expectativas y define roles, previo inicio de actividades.
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Desarrolla también, estrategias para involucrar a cada miembro del
equipo dentro del proyecto, mediante la atencién permanente de
inquietudes y la asignacion inteligente de responsabilidades.

Conciencia cultural

El profesional indaga y evalla las variables sociales, econdmicas,
culturales y familiares que influyen en el comportamiento de su
equipo de trabajo. Contempla también, un entendimiento de la
individualidad de los miembros del equipo, y su impacto en la
dinamica grupal.

A través de esta competencia el gerente de proyecto identifica las
variables del entorno y el equipo, con base en las cuales estructura
planes de trabajo; minimizando riesgos y fortaleciendo dindmicas
laborales e interpersonales en beneficio de los objetivos del
proyecto.

Integridad

Parte del reconocimiento del impacto que tienen los
comportamientos del profesional lider sobre el equipo de trabajo.

En virtud de lo anterior, el profesional genera espacios dentro de su
agenda para desarrollar estudios, cursos y/o capacitaciones en pro
del enriquecimiento de sus competencias. De manera tal que,
dentro de la organizacion se implementen los conocimientos
adquiridos mediante iniciativas de trabajo ético y profesional.

Adicionalmente, incorpora técnicas de gestion personal y
emocional, para dar manejo y direccionamiento a sus
comportamientos, y los de su equipo, en beneficio del proyecto y
la organizacion.

Negociacion

El profesional indaga, reconoce y analiza las partes interesadas para
establecer una caracterizacién completa de éstas; y asi, gestionar y
dar respuesta a sus requerimientos garantizando el cumplimiento
de los objetivos del proyecto.

Para tal efecto, se emplean técnicas para el analisis de interesados
y herramientas de comunicacién para la gestién oportuna de los
requerimientos de las partes, sin impactar negativamente el
desarrollo normal de las actividades del proyecto.

Gestion y resolucién de
conflictos y crisis

Comprende la aplicacion de conocimientos y técnicas de
moderacién, con base en las cuales evalla integralmente los
conflictos y/o hechos de crisis que se presentan al interior del
equipo de proyecto.

Para tal fin, realiza un seguimiento permanente al clima
organizacional, de manera que, identifiqgue y mitigue de forma
oportuna los conflictos. Ademas, interviene en la resolucion de los
mismo empleando técnicas de mediacion y generacion de
COMpPromisos.

Liderazgo

Corresponde a un modelo situacional mixto en el cual el profesional
gestiona a su equipo de la siguiente manera:

« Ordena: imparte instrucciones claras, cortas y contundentes,
las cuales ha estructurado previamente teniendo en cuenta los
conocimientos técnicos de su equipo, asi como, sus
caracteristicas socioculturales.

« Participa: establece espacios donde el equipo de trabajo se
expresa abiertamente respecto de las actividades del proyecto,
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fomentando la productividad mediante la discusion integral de
los planes de trabajo.

Delega: empodera a su equipo asignando responsabilidades
puntuales, las cuales se otorgan en funcion de los
conocimientos, experiencia y competencias a algunos
miembros del equipo. De esta manera, promueve entornos de
trabajo productivos basados en la responsabilidad y la
autonomia de los lideres de procesos delegados.

Hace seguimiento: se presenta al equipo de trabajo como un
direccionador y soportador de las actividades del proyecto. Por
tanto, proporciona orientacion y acompafiamiento al equipo de
trabajo, sin abrumar el desempefio de las actividades.

Toma decisiones: considerando la participacion constante de
los duefios del proyecto en la cotidianidad de los proyectos,
establece didlogos permanentes donde presenta el estado del
proyecto, de manera tal que, se tomen decisiones de manera
colectiva.

Evalla: emplea técnicas de gestion de proyectos para analizar
el desempefio de las actividades, y mejorar los planes de
trabajo de cara a incrementar los niveles de productividad.
Motiva: identifica los factores motivadores de su equipo y
estructura planes que permiten aprovecharlos en funcién del
crecimiento de su equipo y del desarrollo exitoso del proyecto.
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4. CONCLUSIONES GENERALES

Con base en los resultados de la investigacion se presentan las siguientes conclusiones:

Los estandares internacionales de la gerencia de proyectos coinciden en la relevancia
e impacto que tienen las competencias personales en el éxito de los proyectos y las
organizaciones; por lo tanto, se han desarrollado una serie de postulados respecto de
las competencias que deben desarrollar los gerentes.

Las competencias personales se definen mediante componentes, los cuales describen
el comportamiento de los gerentes de proyecto. Ahora bien, los componentes son
sensibles a las caracteristicas de cada organizacion; por tal motivo, la definicion de
una competencia puede variar entre las organizaciones y los sectores econdmicos
Las condiciones particulares de los sectores de la economia en los que se desempefian
las empresas y la cultura organizacional de cada una de éstas determinan las
competencias personales de los gerentes de proyecto.

Con base en los resultados de la aplicacién de la herramienta de identificacion, para
las microempresas del sector de la construccion de obras civiles en Bogota, las
competencias personales que los gerentes de proyecto requieren son: orientacion a
resultados, comunicacion, trabajo en equipo, gestion y desarrollo de relaciones,
conciencia cultural, integridad, negociacion, liderazgo, y gestion y resolucion de
conflictos.

Las competencias personales identificadas constituyen un primer acercamiento a la
realidad de los gerentes de proyecto de las microempresas del sector de la
construccion de obras civiles en Bogota, a partir del cual se pueden desarrollar
modelos especificos de medicion y desarrollo de competencias.

Para identificar las competencias requeridas por los gerentes de proyecto, es necesario
considerar las variables especificas del entorno empresarial de cada organizacion, de
manera tal que se estructuren instrumentos y métricas apropiadas.

En Bogota la principal fuente de proyectos de obra civil es el Estado, por ende, las
politicas y lineamientos que éste proporciona impactan directamente a las empresas

del sector de la construccion, dada su estrecha relacion. Por ejemplo, la basqueda de
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mejorar la reputacion de las instituciones distritales que desarrollan proyectos ha
influenciado a las microempresas del sector de la construccién de obras civiles de
manera tal, que estas organizaciones han identificado la necesidad de incorporar
profesionales con competencias personales relacionadas a la integridad y los valores.
Lo anterior, con el fin de implementar précticas éticamente responsables y alineadas

con diferentes estandares.



80

5. RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

Con base en los resultados de la aplicacion de la herramienta disefiada para la
identificacion de competencias personales requeridas por los gerentes de proyecto en
microempresas del sector de la construccion de obras civiles se presentan las siguientes

observaciones:

« Apartir del uso de preguntas de control en la herramienta se evidencio que el 61% de
los encuestados no es consistente en sus respuestas en torno al liderazgo y la
comunicacion, cuando se pregunta una misma situacién desde diferentes
perspectivas. En este sentido, una oportunidad para optimizar los procesos de
seleccién de personal y/o desarrollo de las competencias personales en las
microempresas del sector de la construccion de obas civiles es el desarrollo de
instrumentos de identificacion que puedan facilitar y agilizar los esquemas de
entrevistas.

. Considerando la convergencia sociocultural y econémica que tiene lugar en la ciudad
de Bogot4, la conciencia cultural como competencia personal toma relevancia, dado
que sus variables y componentes permiten identificar, analizar y gestionar los
comportamientos individuales de los miembros del equipo de trabajo a través del
tiempo. En este sentido, es oportuno desarrollar modelos de medicion del componente
cultural de Bogota, e incluso Colombia, que impacta los proyectos; asi como, las

posibles estrategias y/o técnicas de gestion.
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Hallazgos

Conclusiones

Recomendaciones

De acuerdo con Mario Estupifian, presidente de Fiduciaria de
Occidente - 2020, el sector de la construcciéon toma relevancia
dado que:

“...esta llamado a contribuir a la recuperacion de esta crisis

econémica como lo ha hecho en el pasado por su efecto

multiplicador. Uno de los beneficios de la construccion es
que ayuda a dinamizar otras industrias que terminan por
sumarse también al impulso en el PIB” (Redaccion

Econdmica, 2020).

En adicion a lo anterior, la Vicepresidencia de la Republica
(2020) indica que el impacto del sector de la construccion en el
pais se atribuye a la generacion de empleo directo e indirecto;
toda vez que, este sector genera alrededor de 34
encadenamientos productivos, principalmente relacionados con
la industria de manufactura de materiales e insumos.

En Colombia, la inversidn en proyectos de infraestructura
es una medida estratégica orientada a impulsar y
estimular el crecimiento econémico, toda vez que, con el
desarrollo del sector de la construccion se obtienen dos
beneficios claves para el pais: la generacion de empleo y
el aumento de productividad.

Ahora bien, teniendo en cuenta que la tasa de desempleo
promedio registrada en el 1V trimestre del 2020 fue del
orden de 18.2% para las principales ciudades (DANE,
2020), el sector de la construccion cobra especial
importancia en los procesos de reactivacion econémica
del pais, ya que con el desarrollo de este sector genera un
impacto multiplicador y dinamizador en mdaltiples
sectores de la economia.

Considerando la relevancia del sector de la
construccion, es necesario invertir esfuerzos a nivel
investigativo orientados a la mejora e incremento de
la productividad del sector desde la gerencia de
proyectos. De manera tal que, éste continue
participando e impactando favorablemente los
procesos macroecondmicos del pais.

El incremento de los niveles de productividad empresarial se ha
convertido en una prioridad para el Estado; quien ha
identificado que en la actualidad las pequefias empresas
representan un elemento de gran relevancia para el desarrollo
econdmico (Gil & Jiménez, 2014). En Colombia, las mipymes
constituyen el 99.6% de las empresas del pais, generando dos
terceras partes del empleo formal y aportando robustamente al
PIB. No obstante, durante la Gltima década estas organizaciones
se enfrentan a entornos desiguales y altamente competitivos,
que se traducen en mayores niveles de riesgo (Departamento
Nacional de Planeacién [DNP], 2006).

Para alcanzar las metas de desarrollo del pais, es
necesario mejorar los niveles de productividad de las
organizaciones.

En este sentido, las mipymes son un actor clave debido a
que éstas representan la mayoria del tejido empresarial,
por tanto, su desempefio organizacional impacta los
indices de productividad en Colombia.

con éxito los entornos altamente competitivos.

La investigacion debe orientarse al desarrollo de
conocimiento desde la gerencia de proyectos que
permita  mejorar el desempefio de estas
organizaciones en virtud de los objetivos y retos de
productividad definidos en la actualidad.

McKinsey Global Institute (2019), sostiene que Latinoamérica
presenta una baja productividad concentrada en las empresas
pequefias de los sectores de la construccion, el comercio y la

agricultura. En el caso particular de las empresas de

El fracaso empresarial de las mipymes del sector de la
construccion y los bajos niveles de éxito de los proyectos
desarrollados por estas organizaciones, se traducen en
bajos niveles de productividad.

Considerando que los procesos de gestion dentro de
las mipymes juegan un papel fundamental en el éxito
organizacional, la investigacion debe orientarse al
fortalecimiento de los componentes de la gestion de
proyectos, tales como, las competencias personales
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construccion, Undurraga (como se cité en Gonzalez, 2017)

afirma que:

Las pérdidas en la productividad pueden deberse
principalmente a tres variables distintas: mano de obra,
disefios y administracion. La mano de obra es responsable
del 10% al 15% de pérdidas, los disefios contribuyen
negativamente con 20% a 25% y la administracion
corresponde de 50% a 55%. (p. 20)

Tal pérdida de productividad de los proyectos en Colombia
tiene como consecuencia el fracaso empresarial de las mipymes
del sector de la construccion (Espinosa, Melgarejo & Vera,
2015) y los bajos niveles de éxito de los proyectos (Pulse of the
Profession, 2016), lo cual deriva en un bajo nivel de
competitividad del sector de la construccion.

Respecto de lo anterior, es de resaltar que la gestién de
los proyectos dentro de las organizaciones es la variable
que impacta, en mayor porcentaje, la productividad
empresarial. En virtud de lo anterior, el desarrollo integral
de los gerentes de proyectos se convierte en una
oportunidad para la mejora del sector.

de los gerentes de estas organizaciones, en virtud de
mejorar los indices de productividad.

Dentro del contexto de la gerencia de proyectos, el concepto de
competencia se incorpora debido al interés de las
organizaciones en la eficacia y eficiencia como parte
fundamental en el alcance de los objetivos econdémicos y su
aplicacion en el disefio de los perfiles técnicos, de trabajo y
cargo (Armenteros, M., Garcia, N. y Negrin, R., 2008).

En el ejercicio de la gerencia de proyectos, las
competencias personales de los gerentes representan un
factor determinante para alcanzar los niveles de eficacia
y eficiencia que las organizaciones definen en funcion de
su estrategia.

La investigacion debe enfocarse en las competencias
personales de los gerentes de proyectos de las
mipymes del sector de la construccion que inciden en
el éxito de los proyectos y la consecucion de los
objetivos organizacionales.

La International Management Association — IPMA® (2015),
establece que las competencias individuales corresponden a un
conjunto de conocimientos, destrezas y habilidades que
contribuyen a la obtencion de resultados. En este sentido, se
entiende el conocimiento como la acumulacién de informacién
y experiencia, las destrezas como capacidades técnicas
especificas, y las habilidades como la ejecucion articulada del
conocimiento y las destrezas bajo un escenario en particular.

Bajo el estandar IPMA ICP®, las competencias se definen de
conformidad con los dominios de funciones, dado que los
cargos tienden a variar dentro de las organizaciones. A razén de
lo anterior, se plantea tres (3) areas de competencias personales,
practica y perspectiva.

iv. Competencias de personas. Segin IPMA® (2015),
esta area se conforma 10 elementos clave para el
desenvolvimiento de un individuo dentro de los proyectos.
Tales elementos son:

El estandar de competencias desarrollado por la IMPA®,
define las competencias personales en funcion de
destrezas, habilidades e indicadores.

Con relacion al componente de indicadores es un insumo
a partir del cual es posible enlazar y articular una serie de
comportamiento con las competencias personales
definidas.

A partir de dichos comportamientos, es posible la
estructuracion y desarrollo de herramientas de tipo
situacional (basado en contextos y funciones dentro de la
organizacion) con base en las cuales se identifican
competencias personales para un grupo en particular, en
este caso para los gerentes de proyecto del sector de la
construccion de obras civiles.

La investigacion debe orientarse al desarrollo de una
herramienta de tipo situacional, mediante la cual se
identifiquen las competencias personales que
requiere un gerente de proyecto en una microempresa
del sector construccion de obras civiles.

Lo anterior, tomando como referencia los
indicadores claves de competencias personales
definidos por la IPMA®, debido a que los mismos
pueden ser adaptados de acuerdo con el dominio de
funciones y a un escenario particular.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18

Autorreflexién y autogestion.

Integridad personal y fiabilidad.

Comunicacion.

Relaciones y participacion.

Liderazgo.

Trabajo en equipo.

Manejo de conflictos y crisis.

Ingenio.  Incorpora formas de pensamiento

(conceptual y holistica) y conjuntos de técnicas (analitica y
creativa). No obstante, enfatiza en la habilidad de creacién
de entornos abiertos y creativos, donde el equipo del
proyecto trabaje y contribuya de manera 6ptima.

19.
20.

Negociacion.
Orientacion a resultados. Representan las alternativas

con las que cuenta un individuo para estimular y dirigir a
su equipo y alcanzar resultados 6ptimos.

Fuente: Propia
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Anexo 2. Herramienta

Anexo 2Herramienta

1.

w

1.

IDENTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS PERSONALES REQUERIDAS PARA LOS GERENTES DE
PROYECTOS EN MICROEMPRESAS DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES EN

BOGOTA

SECCION A
Diligencie la siguiente informacion de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion en la que trabaja.

Nombre de la organizacion
Diligencie el campo en mayusculas y sin tildes

Indique el sector de la construccién de obra civil en el que se desempefia su organizacion.
Seleccione una 0 mas opciones

Infraestructura vial

Gasoductos

Acueducto y alcantarillado

Energia

Telecomunicaciones

Recreacién y deportes

Otro:

GMmMoOO®>

¢ Cuéntos trabajadores tiene actualmente la organizacion?

¢ Tiene formacion profesional?

Si la respuesta es afirmativa indique ¢qué formacion profesional tiene?:

¢ Tiene formacidn en gerencia de proyectos?

Si la respuesta es afirmativa indique ¢qué formacion en gerencia de proyectos tiene?:

¢ Tiene experiencia en gerencia de proyectos?

Si la respuesta es afirmativa indique ;cuantos afios de experiencia en gerencia de proyectos tiene?:

SECCION B
Lea detenidamente los casos que se presentan a continuacion, y seleccione la respuesta que considere correcta
basado en su experiencia en el campo profesional:

Usted es designado por la organizacion en la que trabaja como nuevo gerente de proyecto para el
contrato de intervencion de redes de acueducto. La entidad contratante, en atencion a los programas
de promocién y generacion de trabajo del distrito, le exige a la organizacién la vinculacion de fuerza
de trabajo proveniente de las zonas més vulnerables de la ciudad con las cuales la empresa no ha
trabajado previamente. Bajo este panorama, la organizacion le manifiesta su inquietud frente a la
gestion del equipo. En consecuencia, usted:

A. Establece indicadores de desempefio basados en proyectos anteriores para hacer seguimiento
al equipo, permitiendo a la organizacion ejercer control sobre el desarrollo de las actividades.

B. Indaga, registra y evalla las condiciones socioculturales del equipo para disefiar un plan de
trabajo y seguimiento ajustado a dichas caracteristicas.

C. Designa personal de confianza para la supervisién permanente del equipo.

En una obra que se adelanta con la empresa de energia distrital, la organizacion ha identificado
dentro de sus interesados a la comunidad del sector. Esta se encuentra constituida de la siguiente
manera: 48% adultos mayores, 18% poblacién migrante, 20% adultos entre 30 y 59 afios, 10%
adultos entre los 19 y 29 afios, y 4% nifios, nifias y adolescentes. Con base a lo anterior, usted como
gerente del proyecto considera fundamental:
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A. Constituir un espacio de atencion permanente y personalizada para la comunidad donde ésta se
pueda acercar para transmitir sus necesidades, inquietudes y expectativas durante el ciclo de
vida del proyecto.

B. Gestionar la publicacién de informacién relacionada con las caracteristicas y avances
relevantes del proyecto a través de medios digitales (Paginas web oficiales, redes sociales, etc.)

C. Recopilar de forma escrita durante la etapa inicial del proyecto, las inquietudes de la comunidad
relacionadas con las intervenciones civiles para su consolidacion.

El Distrito adjudic6 a su organizacién un contrato para la intervencion de la infraestructura vial en
una zona de dificil acceso de la ciudad. Usted ha identificado en el nuevo equipo oposicion debido
a multiples inquietudes frente al proyecto. Ante esta situacion usted decide:

A. Disefiar un esquema de trabajo riguroso que asegure el involucramiento del equipo en las
actividades del proyecto.

B. Reestructurar el equipo de trabajo, seleccionando profesionales, técnicos y oficiales con un
mayor nivel de compenetracion con el proyecto.

C. Coordinar un espacio durante las etapas de planeacién del proyecto donde se generen dindmicas
de dialogo abierto frente a las inquietudes y expectativas que el equipo tiene en torno al
proyecto.

Usted es el gerente de un proyecto de infraestructura vial en la ciudad. El contrato se esta
adelantando con una entidad publica que recientemente implementd el Sistema de Gestion
Antisoborno. Debido a lo anterior, ésta solicita a sus colaboradores del nivel directivo la
participacion voluntaria en una serie de cursos, capacitaciones y sensibilizaciones orientadas al
componente ético del subsistema programada para el prdximo mes. Frente a esta oportunidad usted
decide:

A. Delegar a un profesional de su equipo de trabajo para que participe en los espacios designados
por la entidad en representacion de la organizacion.

B. Gestionar espacios dentro de su agenda para participar en las actividades de capacitacién
desarrolladas por la entidad.

C. Rechazar la oferta de la entidad ya que no es relevante para el desarrollo del proyecto.

Durante los ultimos dias se present6 una fuerte discusion entre dos oficiales de obra en el proyecto
a su cargo. Desde aquel momento, el ambiente laboral se ha visto afectado derivando en un bajo
desempefio del equipo. Ante esta situacidn usted:

A. Comunica un plan de metas y beneficios para el equipo, el cual tiene por finalidad mejorar los
indicadores de desempefio del proyecto.

B. Realiza un fuerte llamado de atencién al equipo indicando que, a razon del desempefio, se
efectuaran ajustes en los pagos.

C. Coordina una mesa de dialogo con el equipo para evaluar el desempefio desde una perspectiva
integral y establecer compromisos.

Usted es asignado como gerente de proyecto para un importante contrato de construccion de una
subestacion eléctrica en una zona periférica de la ciudad. Durante el ejercicio de sus labores usted
identifica un desempefio irregular en un trabajador; quien ha manifestado que su hija esta
atravesando un problema de salud critico y no cuenta con una red familiar de apoyo para delegar la
responsabilidad durante los horarios de trabajo, por tal motivo, se ha retrasado en el desarrollo de
sus actividades. Al respecto usted:

A. Se retne con el trabajador con el fin de conocer y comprender su situacion actual, generando
asi un espacio de escucha abierta en pro de establecer las alternativas para el trabajador dentro
del proyecto que le permitan atender sus obligaciones familiares sin afectar la remuneracion
econdmica.
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7.

10.

SECCION C

B. Suspender temporalmente el contrato del trabajador garantizando su reincorporacion al
proyecto una vez el estado de salud de su hija mejore.

C. Modificar el horario de trabajo del colaborador, de manera tal que se redistribuya una jornada
en cuatro dias, permitiéndole contar con un dia de gracia por semana para la atencion de su
hija.

Comao gerente de proyecto de obras civiles, usted se enfrenta a equipos de trabajo con multiples
niveles de formacién y de diversas areas del conocimiento. En este orden de ideas, una buena
practica para garantizar el entendimiento de los objetivos, alcance, requerimientos y directrices del
proyecto es:

A. Emplear canales de comunicacion escrita que contengan, permanentemente, informacion
relevante para el desarrollo de las actividades del proyecto.

B. Identificar las necesidades y caracteristicas de los receptores, el contexto y el nivel de direccidn,
a fin de seleccionar la estrategia y los medios de comunicacidn mas adecuados y efectivos para
la comprension de la informacion por parte del equipo.

C. Emplear una estrategia de comunicacion estandar para el equipo del proyecto.

Actualmente, usted ejerce como gerente de proyecto de un contrato de obra civil para la intervencion
de redes de alcantarillado. Este proyecto no ha sido bien recibido dentro de la comunidad, la cual
ha optado por realizar cierres viales que impiden el acceso a la maquinaria y estan afectando el
cronograma de trabajo. La organizacion le pide orientacion frente al manejo de la problemaética, a
lo cual usted sugiere:

A. Solicitar apoyo a las instituciones estatales, para que, a través de éstas la comunidad resuelva
sus inconformidades.

B. Instaurar acciones legales sobre los representantes de la comunidad, ya que sus acciones han
puesto riesgo los activos y el personal de la organizacion.

C. Constituir una mesa de didlogo con la comunidad a partir de la cual se establezcan aquellos
intereses no identificados en etapas previas y, posteriormente, desarrollar y evaluar alternativas.

Basados en la experiencia, los proyectos de obra civiles presentan permanentemente imprevistos de
tipo técnico que amenazan el desarrollo de las actividades y que dificilmente pueden ser evaluados
dentro del Plan de Gestion de Riesgos del Proyecto. A partir de lo anterior, usted propone:

A. Desarrollar una metodologia de diagnostico diferencial y respuesta inmediata a imprevistos.

B. Propiciar reuniones con el equipo de proyecto con el fin de incentivar la proposicién de
soluciones creativas e innovadoras a los desafios técnicos.

C. Implementar nuevas técnicas de andlisis de riesgos durante la etapa de planeacion, de manera
tal que, los diversos imprevistos de obra no impacten la programacién del proyecto.

A partir de la primera sesion de seguimiento al proyecto de redes de gas, usted identificé una brecha
del conocimiento técnico entre los miembros del equipo de trabajo la cual amenaza el éxito del
proyecto. No obstante, los colaboradores son ampliamente reconocidos en el medio por su
impecable desempefio profesional. Bajo este panorama usted propone:

A. Constituir pequefas cuadrillas de trabajo, las cuales facilitaran la asignacion balanceada de los
recursos humanos; permitiendo asi, la constitucion de ambientes de aprendizaje y control.

B. Iniciar un nuevo proceso de seleccion de personal con el cual pretende reemplazar a los
miembros del equipo bajos niveles de conocimiento técnico. De esta manera, se asegura la
eliminacién de riesgos e impactos sobre el desempefio global del proyecto.

C. Asignar las actividades del proyecto que requieren el conocimiento técnico especifico a los
miembros del equipo que cuenten con la experiencia requerida.
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Lea detenidamente e indique, con qué frecuencia actlia de conformidad con la respectiva afirmacion:

Siempre Casi siempre  Con frecuencia

En ocasiones Casi nunca Nunca

5 4 3

2 1 0

No

Situacién

Atiende de manera abierta y respetuosa las
sugerencias,  comentarios,  necesidades,
expectativas e inquietudes de su equipo de
proyecto.

Programa reuniones con el equipo del
proyecto solo cuando lo  considera
estrictamente necesario, 0 cuando se ve
afectado el cumplimiento del alcance del
proyecto.

Se abstiene de compartir propuestas, ya que
respeta los procesos establecidos durante la
planeacidn.

Al impartir instrucciones procura una
retroalimentacion inmediata con el equipo, a
fin de asegurar el entendimiento.

Procura dar apoyo y guia a su equipo de
trabajo solo cuando éste se lo solicita.

Establece canales de comunicacion limitados
a algunos miembros del equipo del proyecto.

Durante el desarrollo del proyecto, toma
decisiones de manera autéonoma y ejerce
seguimiento de los compromisos derivados.

Establece limites con el equipo de trabajo, a
fin de evitar que las percepciones personales
del proyecto afecten el alcance de los
objetivos del proyecto.

Establece un Unico canal de comunicacion
para gestionar a los interesados.

10

Emplea el sentido del humor con el equipo del
proyecto para gestionar  determinadas
situaciones.

11

Analiza la informacién del proyecto y la
estructura en funcion de las caracteristicas del
equipo de trabajo.

12

Realiza reuniones permanentes y cercanas con
su equipo de trabajo para hacer seguimiento
activo a las actividades y compromisos del
proyecto.

13

Socializa brevemente las indicaciones
requeridas para el desarrollo de las actividades
del proyecto.
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14

Permite a todos los miembros del equipo de
trabajo expresar sus opiniones dentro de un
ambiente de respeto.

15

Procura una actitud seria frente al equipo de
trabajo durante todas las interacciones con
éste.

16

Consulta frecuentemente a los directivos antes
de tomar decisiones necesarias para el
desarrollo normal del proyecto.

17

Es propositivo dentro de su organizacion a fin
de mejorar el desarrollo de las actividades del
proyecto.

18

Proporciona orientacién y acompafiamiento
permanente al equipo de trabajo frente al
desarrollo de las actividades del proyecto.

En la tabla que se presenta a continuacion se relaciona, para cada pregunta de la seccién

B de la herramienta, las competencias a partir de las cuales se estructuraron las posibles

respuestas asi:

Tabla 14 Competencias asociadas a las posibles respuestas seccion B

COMPETENCIA ASOCIADA A LA RESPUESTA

PREGUNTA A B c
1 Orientacién a resultados Conciencia cultural Liderazgo
L Gestién y desarrollo de Cumplimiento de
2 Comunicacion ) . )
relaciones estandares y regulaciones
3 ] Cumplimiento dfe Orientacién a resultados Gestion y d_esarrollo de
estandares y regulaciones relaciones
4 Liderazgo Integridad Orientacidn a resultados
. ., N Gestion y resolucion de
5 Orientacién a resultados Poder interés conflictos y crisis
6 Gestion y dgsarrollo e Negociacién Orientacion a resultados
relaciones
7 Orientacién a resultados Comunicacion ) Cumplimiento d?
estandares y regulaciones
8 Comunicacion Negociacién
9 . Cumplimiento d_e Ingenio Orientacion a resultados
estandares y regulaciones
10 Trabajo en equipo Orientacion a resultados Gestion y resolucion de

conflictos y crisis
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Anexo 3. Resultados seccion B
A continuacion, se presentan los graficos del 11 al 20, los cuales contienen los resultados

correspondientes a la seccion B de la herramienta asi:

Grafico 11 Resultados seccion 1 — pregunta 1

m Orientacion a resultados

= Conciencia cultural

m Liderazgo

Fuente: Propia

Grafico 12 Resultados seccion 1 - pregunta 2

= Comunicacién

= Gestion y desarrollo de relaciones

m Cumplimiento de estandares y
regulaciones

Fuente: Propia

Grafico 13 Resultados seccion 1 — pregunta 3

= Cumplimiento de estandares y
regulaciones

= Orientacién a resultados

m Gestion y desarrollo de relaciones

Fuente: Propia
Gréfico 14 Resultados seccion 1 — pregunta 4

w Liderazgo

= Autorrealizacion y autogestion

m Orientacion a resultados

Fuente: Propia

Grafico 15 Resultados seccion 1 — pregunta 5

m Orientacion a resultados

w Poder interés

m Gestion y resolucion de conflictos
y crisis

Fuente: Propia



Grafico 16 Resultados seccion 1 — pregunta 6

Fuente: Propia

Grafico 17 Resultados seccion 1 — pregunta 7

Fuente: Propia

Grafico 18 Resultados seccion 1 — pregunta 8

Fuente: Propia

Gréfico 19 Resultados seccion 1 — pregunta 9

Fuente: Propia

Gréfico 20 Resultados seccion 1 — pregunta 10

Fuente: Propia

= Gestion y desarrollo de relaciones

= Negociacion

m Orientacion a resultados

m Orientacion a resultados
= Comunicacién

= Cumplimiento de estandares y
regulaciones

= Comunicacién

= Cumplimiento de estandares y
regulaciones

= Negociacion

m Cumplimiento de estandares y
regulaciones

 Ingenio

m Orientacion a resultados

m Trabajo en equipo
= Orientacion a resultados

m Gestion y resolucion de conflictos y
crisis
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Anexo 4. Resultados seccion C

Grafico 21 Analisis de la comunicacion en los gerentes de proyecto

- Atiende de manera abierta y respetuosa las sugerencias,
comentarios, necesidades, expectativas e inquietudes de
su equipo de proyecto.

= Establece limites con el equipo de trabajo, a fin de evitar
que las percepciones personales del proyecto afecten el
alcance de los objetivos del proyecto.

== A| impartir instrucciones procura una retroalimentacion
inmediata con el equipo, a fin de asegurar el
entendimiento.

Socializa brevemente las indicaciones requeridas para el
desarrollo de las actividades del proyecto.

= Permite a todos los miembros del equipo de trabajo
expresar sus opiniones dentro de un ambiente de respeto.

= Establece canales de comunicacion limitados a algunos
miembros del equipo del proyecto.

= Analiza la informacion del proyecto y la estructura en
funcién de las caracteristicas del equipo de trabajo.

= [stablece un Unico canal de comunicacion para gestionar
a los interesados.

== Emplea el sentido del humor con el equipo del proyecto
para gestionar determinadas situaciones.

= Procura una actitud seria frente al equipo de trabajo
durante todas las interacciones con éste.

Fuente: Propia

Nunca
30
25
Siempre Casi nunca
Casi siempre En ocasiones

Con frecuencia
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Grafico 22 Analisis del liderazgo en los gerentes de proyecto

=[5 propositivo dentro de su organizacion a fin de
mejorar el desarrollo de las actividades del proyecto

= Se abstiene de compartir propuestas, ya que respeta
los procesos establecidos durante la planeacion.

- Realiza reuniones permanentes y cercanas con su
equipo de trabajo para hacer seguimiento activo a las
actividades y compromisos del proyecto

Programa reuniones con el equipo del proyecto solo
cuando lo considera estrictamente necesario, 0
cuando se ve afectado el cumplimiento del alcance
del proyecto.

=== Proporciona orientacion y acompafiamiento
permanente al equipo de trabajo frente al desarrollo
de las actividades del proyecto.

= Procura dar apoyo y guia a su equipo de trabajo solo
cuando éste se lo solicita.

= Durante el desarrollo del proyecto, toma decisiones
de manera auténoma y ejerce seguimiento de los
compromisos derivados.

= Consulta frecuentemente a los directivos antes de

tomar decisiones necesarias para el desarrollo
normal del proyecto.

Fuente: Propia

Siempre

Casi siempre

Nunca
25

20

15

Casi nunca
10

En ocasiones

Con frecuencia
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Anexo 5. Juicio de expertos

Anexo 5.1 Juicio de experto Jhon Henry Cueca Malagén seccion A

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

A

100

Estimado Jhon Henry Cueca, usted ha sido invitado como parte del juicio de expertos para evaluar el instrumento y los resultados obtenidos en el desarrollo del
trabajo de grado que lleva como titulo: identificacion de las competencias personales requeridas para los gerentes de proyectos en microempresas del sector de la
construccion de obras civiles en Bogota. Para ello se le hace entrega del instrumento, el analisis de los resultados, el marco tedrico y el presente formato que permitira
que usted nos dé a conocer sus apreciaciones en cada seccion. Agradecemos su tiempo y disposicién para contribuir con el trabajo investigativo.

Guia de observacion para evaluar el instrumento y resultados obtenidos en el trabajo de investigacion identificacion de las competencias
personales requeridas para los gerentes de proyectos en microempresas del sector de la construccién de obras civiles en Bogota

Objetivo de la Guia

Evaluar el contenido, forma y resultado obtenido en los items incluidos en la herramienta de identificacién.

Objetivo de la investigacion

Identificar las competencias personales requeridas para los gerentes de proyectos en microempresas del sector de la
construccién de obras civiles en Bogota.

Instrucciones

A continuacioén, encontrara la secciéon de la herramienta que va a evaluar, seguidamente encontrara los items que
componen la seccién, indique con una X si cumple o no el criterio de evaluacién planteado. Adicionalmente, si tiene
alguna observacién, por favor indicarla en la casilla dispuesta segln corresponda.

SECCION A. CLASIFICACION DE LA POBLACION EN ESTUDIO

Criterios a evaluar item No. 1 Item No. 2 item No. 3 item No. 4 Item No. 5 item No. 6

Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO
Redaccién Clara X X X X X X
Coherencia intratextual X X X X X X
Sesgo (I