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Resumen.

La presente tesis doctoral analiza de manera sistematica la brecha existente entre el
liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos dentro de 3 empresas
constructoras de la Ciudad de México, contexto caracterizado por alta complejidad operativa,
restricciones presupuestarias, presion por plazos y un entorno econdmico adverso para el sector.
Esta desconexion entre ambos tipos de liderazgo constituye uno de los principales factores que
inciden negativamente en el desempefio de los proyectos, traduciéndose en retrasos, sobrecostos,

conflictos internos y pérdida de competitividad organizacional.

El objetivo general de la investigacion es disefar una estrategia de analisis que permita
diagnosticar y comprender la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional, con
el proposito de generar lineamientos estratégicos que favorezcan su integracion y contribuyan a
mejorar los resultados de la gestion de proyectos. Desde una perspectiva directiva, el estudio
parte del supuesto de que la alineacion entre la ejecucion técnica en obra y la direccion
estratégica corporativa es un factor critico de éxito, especialmente en un contexto donde el

margen de error econémico y operativo es cada vez menor.

La investigacion se sustenta en un enfoque cuantitativo, con un disefio no experimental,
transversal y comparativo, de tipo aplicado, descriptivo y explicativo, con orientacion
propositiva. Para la recoleccion de datos se utilizo el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ
5X) de Bass y Avolio, instrumento ampliamente validado a nivel internacional, aplicado a una
muestra intencional de 50 lideres (directores, gerentes de proyecto, superintendentes y jefes de
obra) pertenecientes a tres empresas constructoras de gran tamafio ubicadas en la Ciudad de
Meéxico. El analisis estadistico permiti6 evaluar las dimensiones del liderazgo transformacional,
transaccional y pasivo, asi como sus efectos en variables de resultado relacionadas con la gestion

de proyectos: esfuerzo extra, satisfaccion con el liderazgo y desempeiio percibido.

Los resultados evidencian que la brecha entre el liderazgo técnico y el organizacional es

real, medible y significativa.

Palabras clave: liderazgo técnico, liderazgo organizacional, brecha de liderazgo, gestion

de proyectos, industria de la construccion.



Abstract.

This doctoral dissertation systematically analyzes the gap between technical leadership
and organizational leadership in project management within construction companies in Mexico
City, a context characterized by high operational complexity, budgetary constraints, constant
schedule pressure, and an adverse economic environment for the sector. This disconnection
between the two forms of leadership constitutes one of the main factors negatively affecting
project performance, manifesting in delays, cost overruns, internal conflicts, and a loss of

organizational competitiveness.

The general objective of the research is to design an analytical strategy that makes it
possible to diagnose and understand this gap, with the aim of generating strategic guidelines that
promote its integration and thereby improve project management outcomes. From a managerial
perspective, the study is based on the premise that alignment between technical execution on site
and corporate strategic direction represents a critical success factor, especially in environments

where economic and operational margins for error are increasingly narrow.

The research adopts a quantitative approach with a non-experimental, cross-sectional, and
comparative design, of an applied, descriptive, and explanatory nature, with a propositional
orientation. Data collection was carried out using the Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ 5X) developed by Bass and Avolio, an instrument widely validated at the international
level. The questionnaire was administered to an intentional sample of 50 leaders—including
directors, project managers, superintendents, and site managers—belonging to three large
construction companies located in Mexico City. Statistical analysis made it possible to evaluate
the dimensions of transformational, transactional, and passive leadership, as well as their effects
on project management—related outcome variables: extra effort, satisfaction with leadership, and

perceived performance.

The results show that the gap between technical leadership and organizational leadership

is real, measurable, and statistically significant.

Keywords: technical leadership, organizational leadership, leadership gap, project management,

construction industry.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos se ha consolidado como un eje estratégico para la competitividad
y sostenibilidad de las organizaciones en contextos complejos y altamente dinamicos. En sectores
intensivos en capital, coordinacion técnica y gestion del riesgo, como la industria de la
construccion, la direccion efectiva de proyectos representa un factor determinante para el logro
de los objetivos organizacionales vinculados al tiempo, el costo, la calidad y la satisfaccion de los
stakeholders. En particular, en entornos urbanos de alta densidad y complejidad normativa como
la Ciudad de México, los proyectos de construccion requieren modelos de gestion cada vez mas
integrados, capaces de articular de manera coherente los aspectos técnicos, organizacionales y

estratégicos.

Durante los altimos afios, el sector de la construccién en México ha enfrentado un
escenario marcado por la reduccion de la inversion publica en infraestructura, el encarecimiento
de los insumos, la concentracion de grandes proyectos en esquemas institucionales especificos y
el incremento de la competencia en el ambito privado. Estas condiciones han generado un
entorno de alta presion sobre las empresas constructoras, en el cual la eficiencia en la gestion de
proyectos se convierte en un requisito indispensable para la permanencia y viabilidad
organizacional. En este contexto, los errores derivados de una gestion deficiente del liderazgo
pueden traducirse en desviaciones criticas de plazo y costo, afectando de forma directa los

resultados financieros y estratégicos de las organizaciones.

Diversos estudios contemporaneos en direccion de proyectos y liderazgo organizacional
coinciden en sefialar que el éxito de los proyectos no depende exclusivamente del dominio
técnico, sino de la capacidad de integrar competencias técnicas con habilidades organizacionales,
relacionales y estratégicas. No obstante, en la practica del sector construccion es recurrente la
existencia de una brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional. Mientras el
liderazgo técnico se orienta a la supervision operativa, al control de procesos constructivos y a la
solucion de problemas en obra, el liderazgo organizacional se enfoca en la planificacion
estratégica, la asignacion de recursos, la alineacion con los objetivos corporativos y la gestion del

entorno organizacional. La falta de articulacion efectiva entre estas dos dimensiones del liderazgo



genera desalineaciones en la toma de decisiones, deficiencias en la comunicacion y conflictos

funcionales que impactan negativamente el desempefio de los proyectos.

La revision de investigaciones recientes —tanto nacionales como internacionales—
evidencia que la problematica de la brecha de liderazgo ha sido abordada principalmente desde
enfoques parciales, centrados en estilos de liderazgo aislados o en contextos distintos al sector
constructor latinoamericano. Modelos como el liderazgo transformacional, transaccional y pasivo
han demostrado incidencia significativa en el desempefio de los proyectos; sin embargo, existe un
vacio en estudios empiricos que analicen de manera integrada como estas dimensiones se
manifiestan de forma diferenciada entre lideres técnicos y lideres organizacionales,
particularmente en empresas constructoras de la Ciudad de México y con un enfoque propositivo

orientado a la mejora de la practica directiva.

En atencion a esta problematica, la presente tesis se inscribe en la linea de investigacion
“Gestion empresarial y desarrollo directivo”, especificamente en el ambito de estudio orientado al
desarrollo de investigaciones focalizadas en mejores practicas empresariales para la toma de
decisiones correctivas, el mejoramiento continuo y el aseguramiento de los resultados esperados.
Desde esta perspectiva, se asume que el liderazgo en la gestion de proyectos no es una condicion
estatica ni exclusivamente innata, sino una competencia susceptible de diagndstico, analisis y

fortalecimiento mediante estrategias basadas en evidencia empirica.

El propésito central de esta investigacion doctoral es disefiar una estrategia de analisis de
la brecha entre el liderazgo técnico y organizacional en la gestion de proyectos de algunas
empresas constructoras en la Ciudad de México, que permita identificar de manera objetiva las
diferencias existentes entre ambos tipos de liderazgo, comprender su impacto en el desempeno de
los proyectos y generar insumos analiticos que sustenten la toma de decisiones directivas. Para
ello, se adopta un enfoque cuantitativo, apoyado en modelos contemporaneos de liderazgo y en
instrumentos estandarizados que permiten evaluar las dimensiones del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo, asi como sus efectos en variables de resultado asociadas

a la gestion de proyectos.

El principal aporte de la investigacion radica en la construccion de una estrategia de

analisis aplicada, orientada a diagnosticar de forma sistematica la brecha de liderazgo en



contextos reales del sector construccion, contribuyendo al fortalecimiento de las capacidades
directivas y a la alineacion entre la ejecucion técnica y la direccion organizacional. Asimismo, el
estudio genera evidencia empirica que amplia el conocimiento existente sobre liderazgo en
proyectos de construccion en el contexto mexicano, aportando un marco de referencia replicable

en organizaciones de caracteristicas similares.

La estructura del trabajo se organiza en cuatro capitulos. El Capitulo I, Proyeccion de la
investigacion, presenta la fundamentacion del problema cientifico, la formulacion de la pregunta
de investigacion, la justificacion, los objetivos, la hipotesis, el objeto y el campo de accion del
estudio. El Capitulo II, Fundamentos tedricos referenciales, desarrolla el estado del arte, el marco
tedrico—conceptual, el marco contextual y el marco legal y normativo que sustentan la
investigacion. El Capitulo III, Fundamentos metodoldgicos y resultados de investigacion, expone
el disefio metodologico, la operacionalizacion de variables, el trabajo de campo y el andlisis de
los resultados empiricos obtenidos. Finalmente, el Capitulo IV, Propuesta de transformacion,
presenta la estrategia de analisis disefiada, su fundamentacion, estructura y valoracion, orientada
a contribuir a la reduccion de la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en

la gestion de proyectos de empresas constructoras.



Capitulo 1. Proyeccidn de la investigacion.

Introduccién

El Capitulo 1 tiene como propdsito establecer la proyeccion general de la presente
investigacion doctoral, mediante la contextualizacion, fundamentacion y delimitacion del
problema cientifico objeto de estudio. En este apartado se definen los elementos que orientan el
desarrollo de la investigacion, asegurando la coherencia logica y metodologica entre el tema, la

pregunta cientifica, los objetivos, la hipotesis y el caracter propositivo del trabajo.

En el ambito de la gestion de proyectos del sector construccion, particularmente en el
contexto mexicano, se reconoce que la complejidad operativa, la presion por el cumplimiento de
plazos y presupuestos, asi como la necesidad de garantizar calidad y seguridad, demandan
esquemas de liderazgo cada vez més integrados y estratégicos. No obstante, diversas evidencias
organizacionales muestran la persistencia de una brecha entre el liderazgo técnico, orientado a la
ejecucion operativa y al control especializado de los procesos constructivos, y el liderazgo
organizacional, enfocado en la direccion estratégica, la gestion de recursos y la alineacion con los

objetivos corporativos.

Dicha brecha representa una problematica relevante para la disciplina de la Direccion de
Proyectos, ya que incide de manera directa en el desempefio de los proyectos y en la
sostenibilidad de las empresas constructoras. En este sentido, la investigacion se orienta no solo a
la identificacion y analisis de dicha brecha, sino al disefio de una estrategia de analisis que
permita contribuir de manera propositiva a su comprension y evaluacion, en correspondencia con
los criterios de alcance establecidos para las investigaciones doctorales en la Universidad de

Investigacion e Innovacion de México.

Este capitulo desarrolla, de forma sistematica, el planteamiento del problema, la
formulacion de la pregunta de investigacion, la justificacion tedrica, metodologica y practica del
estudio, asi como la definicion del objeto de estudio y el campo de accion. Asimismo, se
establecen el objetivo general, los objetivos especificos, la hipotesis, el alcance tematico y las
delimitaciones espaciales y temporales, garantizando la congruencia interna del disefio de

investigacion.



De esta manera, el Capitulo 1 constituye el marco proyectivo que sustenta el desarrollo de
la investigacion, proporcionando las bases conceptuales y metodolégicas necesarias para el
analisis posterior del estado del arte, la fundamentacion tedrica, el disefio metodologico y la
propuesta de transformacion, orientada al fortalecimiento de la integracion entre el liderazgo
técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos de empresas constructoras en la

Ciudad de México.

Actualmente, en el pais la industria de la construccion muestra una caida anual de 14.5%
y el personal ocupado total en las empresas constructoras presentd una disminucion anual del
9.5%, (Campoy, T, 2025) esto debido a la caida de inversion publica en obras de infraestructura
la cual ha caido este afio entre el 22% y el 33.5 % en términos reales, esto representa que el gasto
en infraestructura (excluyendo hidrocarburos) baj6 33.5 % respecto al mismo periodo de 2024,
pasando de 147.6 a 101.8 mil millones de pesos (Imco, 2025) Esto llevo a que la Secretaria de
Infraestructura, Comunicaciones y Transportes (SICT) viera reducido su presupuesto en este
2025, lo que trajo como consecuencia la cancelacion de proyectos como la ampliacion del Metro
en la linea A, la linea 0 del Metrobus, lo que impacto los planes de movilidad periférica (
Munguia Anaya, Francisco (2025), varias rutas de microbuses enfrentan eliminacion o recorte
este afio para optimizar las concesiones (Alcantara C, Mariana 2025), estos recortes se hicieron
para priorizar los programas sociales del gobierno, este nivel equivale al 12.1% del gasto neto
total y 17.2% del gasto programable, reflejando un énfasis en bienestar social que contribuye a la
contraccion de la inversion publica en infraestructura ( -2.3% del PIB). El ramo 20 Bienestar

crecio en 579.9 mil millones de 2025 a 2026 (Zazueta, Oliver, 2025).

El valor de la produccion en obra publica cayd 41.54% anual al mes de agosto,
acumulando 16 meses de retroceso, lo que frend proyectos federales pendientes y generd pérdidas
de empleos en el sector. La obra no residencial retrocedié 16.4% anual, afectando la ingenieria
civil (proyectos) -24.6%, mientras que la privada residencial tuvo un crecimiento de entre el 7.9y

8.6%.

El desempefio de la obra privada tuvo un avance del 7.2 — 12%, pasando de 378 a 405 mil

millones de pesos en valor, lo que compensa parcialmente la contraccion en obra publica. (



BBVA, 2025), la obra no residencial y obra civil tuvo una caida del 16.3% en no residencial y -

24.6% en ingenieria civil y el encarecimiento de los insumos del 5.2%.

Todo esto lleva a que los proyectos que son escasos en la actualidad se deban de llevar de
modo que el proyecto genere ganancias lo que se logra, entregandolo en tiempo y en el
presupuesto establecido y esto dentro de la empresa se logra alineando el liderazgo técnico con el
liderazgo organizacional, es decir que el rumbo que los Directivos trazan para el sostenimiento y
crecimiento de la empresa se vea reflejado en la ejecucion de los proyectos. Esto no siempre se
cumple, ya sea por cambios en los proyectos o por cambios de rumbos de la direccion que al no
estar alineadas llevan a que los proyectos no generen las utilidades esperadas. Este trabajo tiene
como objeto el andlisis de esta brecha entre el liderazgo técnico y organizacional y dar

recomendaciones para que esta no tenga tanto impacto en los resultados.

1.1. Linea de investigacion de la Universidad de Innovacion e Investigacion de

México y su ambito de estudio.

La presente tesis se inscribe en la linea de investigacion “Gestion empresarial y desarrollo
directivo” enfocada al ambito de estudio “Desarrollo de investigaciones focalizadas en mejores
practicas empresariales, para la toma de decisiones correctivas de mejoramiento y aseguramiento

de los resultados esperados.”

Actualmente, en las empresas constructoras persisten brechas significativas entre la
dimension técnica y la dimension organizacional, lo que incide directamente en el desempefio de
los proyectos, particularmente en el incumplimiento de plazos y desviaciones en costos,
afectando su nivel de éxito. En este contexto, resulta fundamental abordar dichas problemaéticas
desde el enfoque del desarrollo de investigaciones focalizadas en mejores practicas
empresariales, orientadas a la generacion de evidencia para la toma de decisiones correctivas que

permitan el mejoramiento continuo y el aseguramiento de los resultados esperados.



Bajo la premisa de que el liderazgo no es exclusivamente innato, sino que se construye
mediante la experiencia, la formacion y la practica deliberada, se plantea la necesidad de
identificar y analizar las competencias, habilidades y estilos de liderazgo requeridos tanto en el
ambito técnico como en el organizacional. Esto con el propdsito de alinear ambos niveles hacia el
logro de proyectos exitosos, entendiendo el éxito como el cumplimiento de los objetivos

programados en términos de tiempo, costo y calidad.

En el caso de los proyectos de construccion en la Ciudad de México, la ejecucion
eficiente depende en gran medida de la adecuada articulacion entre distintos niveles de liderazgo.
Sin embargo, es frecuente observar una desconexion estructural entre los lideres técnicos —como
jefes de obra y superintendentes— y los lideres organizacionales —como gerentes de proyecto y
directores—. Esta divergencia se manifiesta en diferencias sustantivas en la vision estratégica, los
canales de comunicacion, las prioridades operativas y los estilos de gestion. Mientras que el
liderazgo técnico suele centrarse en la operacion inmediata y en objetivos de corto plazo, el
liderazgo organizacional responde a una vision estratégica de mediano y largo plazo, orientada al

posicionamiento y sostenibilidad de la empresa.

Dicha falta de alineacion genera impactos negativos que se traducen en retrasos,
sobrecostos, conflictos internos y externos, asi como en deterioro de la relacion con el cliente,
pudiendo incluso derivar en la cancelacion de contratos. En este sentido, la problematica no solo
representa una deficiencia operativa, sino también una oportunidad para el desarrollo de
investigaciones aplicadas que permitan identificar, analizar y cerrar estas brechas mediante la

adopcion de mejores practicas empresariales.

Por lo anterior, se propone el desarrollo de una investigacion focalizada que permita
identificar los principales “gaps” entre el liderazgo técnico y organizacional, a través del andlisis
comparativo de estilos de liderazgo y la recopilacion de informacion empirica mediante encuestas
dirigidas a directores, gerentes, jefes de obra y superintendentes de empresas constructoras en la

Ciudad de México.

El analisis de los resultados permitira no solo evidenciar la existencia y magnitud de
dichas brechas, sino también sustentar la formulacion de estrategias y acciones correctivas

basadas en mejores practicas, orientadas a fortalecer la integracion organizacional. Asimismo, se



busca generar propuestas que contribuyan a la sensibilizacion de la alta direccion y de los equipos
operativos sobre la importancia de esta alineacion, promoviendo una cultura de mejora continua

que garantice el cumplimiento de los objetivos del proyecto y la satisfaccion del cliente.

En consecuencia, esta investigacion no solo pretende describir una problematica existente,
sino también aportar conocimiento aplicado que facilite la toma de decisiones estratégicas y
operativas, asegurando resultados consistentes, sostenibles y alineados con los estandares de

desempeiio del sector construccion.

1.2. Planteamiento del problema.

En la industria de la construccion de la Ciudad de México, caracterizada por su alta
complejidad operativa, presion por plazos, restricciones presupuestarias y creciente competencia,
la gestion eficaz de proyectos se ha convertido en un factor critico para la sostenibilidad
organizacional. En este contexto, el liderazgo desempena un papel determinante en la
coordinacion de equipos multidisciplinarios, la toma de decisiones estratégicas y la alineacion

entre los objetivos corporativos y la ejecucion técnica de las obras.

No obstante, diversas evidencias empiricas y organizacionales indican la existencia de
una brecha significativa entre el liderazgo técnico —centrado en la supervision operativa, el
control de procesos constructivos y la resolucion de problemas técnicos— y el liderazgo
organizacional —orientado a la gestion estratégica, la administracion de recursos, la
comunicacion interdepartamental y la vision de largo plazo. Esta desconexion se manifiesta en
deficiencias de comunicacidn, desalineacion de prioridades, conflictos internos y toma de
decisiones fragmentadas, lo que se traduce en retrasos en los cronogramas, sobrecostos,

disminucion de la calidad y menor satisfaccion del cliente.

A pesar de la relevancia de esta problematica, la literatura cientifica en el contexto
latinoamericano, y particularmente en el sector constructor mexicano, presenta un vacio en
estudios empiricos que analicen de manera sistemadtica la interaccion entre el liderazgo técnico y

organizacional y su impacto en el desempeiio de los proyectos. La mayoria de las investigaciones



se concentran en estilos de liderazgo de forma aislada, sin abordar la brecha funcional y

estratégica que emerge cuando estos estilos no se integran adecuadamente.

En consecuencia, se identifica la necesidad de disefiar una estrategia de analisis que
permita diagnosticar, medir y comprender las causas estructurales y conductuales de la brecha
entre el liderazgo técnico y organizacional en empresas constructoras de la Ciudad de México, asi
como evaluar su influencia en el desempefio integral de los proyectos. El desarrollo de dicha
estrategia facilitara la formulacion de lineamientos basados en evidencia empirica para fortalecer
la integracion del liderazgo y mejorar los resultados organizacionales, contribuyendo asi a la

competitividad y sostenibilidad del sector.

1.3. Formulacién del problema (Pregunta de investigacion).

En las empresas constructoras de la Ciudad de México, la gestion eficaz de los proyectos
demanda un liderazgo integral que combine tanto las habilidades técnicas especializadas como
las competencias organizacionales para la planificacion, coordinacion y direccion estratégica. Sin
embargo, en muchos casos se observa una desconexion o brecha significativa entre el liderazgo
técnico —que se enfoca en aspectos especificos de la ejecucion y control técnico— y el liderazgo
organizacional —orientado a la administracion de recursos, comunicacion y alineacion con

objetivos empresariales.

Esta brecha ocasiona dificultades en la toma de decisiones conjuntas, problemas de
coordinacion y comunicacion, y afecta la capacidad para mitigar riesgos, resolver conflictos y
adaptarse a cambios durante el ciclo de vida del proyecto. Ademas, repercute en el cumplimiento
oportuno de los plazos, el control de los costos y la calidad final, impactando la competitividad y

crecimiento de las empresas constructoras.
Por lo tanto:

(COomo contribuir a un analisis efectivo de la brecha entre el liderazgo técnico y
organizacional en la gestion de proyectos de algunas empresas constructoras en la Ciudad de

México?
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1.4. Justificacion.

La industria de la construccion en la Ciudad de México representa un sector estratégico
para el desarrollo econémico y social del pais, caracterizado por la ejecucion de proyectos de alta
complejidad técnica y organizacional. La creciente presion por cumplir con estandares de calidad,
plazos ajustados y presupuestos restringidos exige una gestion de proyectos cada vez mas

profesionalizada, donde el liderazgo se convierte en un factor critico de éxito.

Sin embargo, la evidencia organizacional muestra que la falta de integracion entre el
liderazgo técnico y el liderazgo organizacional constituye una de las principales causas de
ineficiencia en la ejecucion de proyectos, generando sobrecostos, retrasos y conflictos internos
que afectan la competitividad de las empresas constructoras. Esta problematica no solo impacta
en el desempefio de proyectos individuales, sino que también limita la capacidad institucional de

las organizaciones para adaptarse a entornos altamente dindmicos y cambiantes.

Desde una perspectiva teorica, la presente investigacion contribuye al cuerpo de
conocimiento sobre liderazgo organizacional al abordar una brecha poco explorada en el contexto
latinoamericano: la interaccion estructural entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional en
la gestion de proyectos. Asimismo, integra los modelos de liderazgo transformacional,
transaccional y pasivo en un marco explicativo unificado que permite comprender su influencia

diferencial sobre el desempeiio de proyectos.

Desde una perspectiva metodoldgica, el estudio aporta un modelo empirico validado para
diagnosticar la brecha de liderazgo en empresas constructoras, utilizando instrumentos
estandarizados y andlisis estadisticos multivariados. Este modelo podra ser replicado en otros

contextos sectoriales y geograficos.

Desde una perspectiva practica, los resultados permitiran formular lineamientos
estratégicos para el disefio de programas de formacion directiva, la mejora de procesos de
comunicacion organizacional y la alineacion entre objetivos técnicos y corporativos,
contribuyendo a la profesionalizacion del liderazgo en el sector construccion y al fortalecimiento

de la competitividad empresarial.
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En conjunto, la investigacion se justifica por su relevancia cientifica, pertinencia social y
aplicabilidad organizacional, posicionandose como un aporte sustantivo para la mejora de la
gestion de proyectos y el desarrollo del liderazgo en empresas constructoras de la Ciudad de

Meéxico.

1.5. Objeto de estudio.

El objeto de estudio de esta investigacion se enfoca en la discrepancia entre las
competencias de los lideres técnicos y los lideres organizacionales en 3 empresas constructoras

grandes, ubicadas en la Ciudad de México.

Se analizaran las caracteristicas, causas y consecuencias de esta brecha, asi como su

impacto en el desempefio integral de los proyectos.

Este objeto permitira examinar la dindmica de interaccion entre ambos tipos de liderazgo,
identificar los factores que generan desconexion o conflictos y evaluar la efectividad de las
practicas actuales de gestion. La investigacion buscara también aportar herramientas y estrategias
para reducir esta brecha y favorecer un liderazgo mas integrado y eficiente en el contexto

especifico de esta investigacion.

1.6. Campo de accion.

Esta investigacion se desarrollara mediante encuestas al personal directivo, gerencial,
superintendentes y jefes de obra ubicados tanto en proyecto como en oficinas, a 3 empresas

constructoras ubicadas en la Ciudad de México, con proyectos ejecutados entre 2020 y 2025.

Se analizara la gestion de proyectos desde la perspectiva del liderazgo, especificamente la
interaccion y brecha entre el liderazgo técnico, enfocado en aspectos especializados de la obra, y
el liderazgo organizacional, relacionado con la administracion y direccion estratégica de los

proyectos.
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El estudio abarcara las practicas actuales de liderazgo, comunicacién, coordinacion y
toma de decisiones dentro de estas empresas, considerando factores organizacionales, culturales y
técnicos que influyen en la gestion efectiva de los proyectos. Se enfocara también en las
consecuencias de esta brecha para el desempefio de los proyectos en términos de tiempos, costos,

calidad y satisfaccion de clientes.

Este campo de accion responde a la necesidad de mejorar la competitividad y eficiencia
del sector constructor en la Ciudad de México, aportando estrategias y herramientas especificas
que faciliten la integracion del liderazgo en la gestion de proyectos en un contexto local y

sectorial.

1.7. Objetivos.

1.7.1. Objetivo General.

Disefiar una estrategia de analisis de la brecha entre el liderazgo técnico y organizacional
en la gestion de proyectos de algunas empresas constructoras en la Ciudad de México, con el fin
de identificar la brecha de liderazgo existente y proponer lineamientos estratégicos de mejora

basados en evidencia empirica.

1.7.2. Objetivos especificos.

1.- Determinar los fundamentos tedricos referenciales entre las diferencias existentes entre
los lideres técnicos y lideres organizacionales en las dimensiones del liderazgo transformacional,

transaccional y pasivo.
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1.8. Hipoétesis.

Una estrategia de evaluacion permitird, el andlisis efectivo de la brecha entre el liderazgo
técnico y organizacional, en la gestion de proyectos en 3 empresas constructoras ubicadas en la

Ciudad de México.
Hipotesis especificas.

1.- La implementacion de una estrategia de evaluacion basada en indicadores cuantitativos
reduce significativamente la brecha identificada entre el liderazgo técnico y organizacional en la

gestion de proyectos de 3 empresas constructoras en la Ciudad de México.

2.- Existen diferencias estadisticamente significativas entre los lideres técnicos y lideres

organizacionales en las dimensiones del liderazgo transformacional.

1.9. Alcance tematico.

El alcance tematico de esta investigacion abarca el estudio del liderazgo en la gestion de
proyectos dentro del sector de la construccion en la Ciudad de México, con un énfasis particular
en la brecha que existe entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional. Se analizaran
conceptos, teorias y practicas relacionadas con ambos tipos de liderazgo y su impacto en la
planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos de construccion. No se consideran otros

tipos de liderazgo ni proyectos fuera lo ejecutado por las 3 empresas constructoras investidas.

Se utilizarad el modelo MQL de 45 reactivos, con validez por juicio de expertos y una
confiabilidad esperada >0.85 Alpha de Cronbach, el cual mide el estado actual del liderazgo
transformacional y asi poder evaluar la viabilidad de estrategias que lleven a una mejora en la

gestion de la organizacion.

Esta investigacion se centrard en 3 empresas ubicadas en la Ciudad de México, abarcando

los proyectos ejecutados entre 2020 y 2025, sin limitarse a un tipo especifico de obra.
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1.10. Delimitacién Espacial y Temporal.
Delimitacion Espacial

La investigacion se llevara a cabo en 3 empresas constructoras ubicadas en la Ciudad de
Meéxico. Debido a que esta investigacion estd basada en encuestas a personal directivo, gerentes,
superintendentes y jefes de obra, se respeta la confidencialidad del nombre de las 3 empresas y de
todas las personas encuestadas. La eleccion de la Ciudad de México responde a su importancia
como centro econémico y constructor de México, donde se concentra un alto volumen de

proyectos y empresas de este sector.
Delimitacion Temporal

El estudio abarcara un periodo de anélisis que comprende los ultimos cinco afios, desde
2020 hasta 2025. Este lapso permitird evaluar las préacticas de liderazgo y gestion de proyectos en
un contexto reciente, incluyendo los cambios y adaptaciones que las empresas han debido
implementar frente a desafios contemporaneos como la pandemia de COVID-19, las
innovaciones tecnologicas y las nuevas demandas del mercado. La investigacion se realizara a lo
largo del periodo de desarrollo de la tesis, con recoleccion y analisis de datos centrados en este

marco temporal.
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CAPITULO 2. Fundamentos Teéricos Referenciales.

El presente capitulo desarrolla el marco tedrico-conceptual que sustenta el analisis de la
brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos de
empresas constructoras. Se presenta, en primer lugar, un estado del arte que da cuenta de la
evolucion histoérica y contemporanea de las teorias del liderazgo, con énfasis en su aplicacion al
contexto de proyectos y construccion. Posteriormente, se sistematizan los principales enfoques
teoricos que explican el liderazgo como fendmeno organizacional, integrando conceptos clave
que permiten fundamentar empiricamente la existencia de una brecha funcional entre los niveles
técnico y organizacional. El capitulo concluye con la formulacion del modelo tedrico que orienta

la investigacion y sustenta las decisiones metodoldgicas adoptadas.

El liderazgo juega un papel crucial en el éxito de los proyectos de construccion, donde la
interaccion de diversas disciplinas y la presion por cumplir con plazos y presupuestos se
convierten en un desafio constante. El presente capitulo analiza el estado del arte sobre el
liderazgo, enmarcando tanto los conceptos historicos como las tendencias actuales. Se abordari el
concepto de liderazgo en general y en el contexto de proyectos constructivos, diferenciando entre
liderazgo técnico, que se centra en la aplicacion de conocimientos especificos para resolver
problemas operativos y liderazgo organizacional, que se enfoca en la gestion estratégica de la

organizacion.

Ademas, se explorara la brecha existente entre el liderazgo técnico y organizacional,
destacando las consecuencias de su desalineacion en el desempefio de los proyectos. Se discutiran
modelos y teorias relevantes que influyen en la practica del liderazgo, tales como el liderazgo
transformacional y situacional, asi como la importancia de adoptar un enfoque adaptable y

colaborativo en la gestion de equipos.

Este marco tedrico permitira entender como los estilos de liderazgo impactan la ejecucion
de proyectos y contribuird a la formulacion de estrategias que mejoren la comunicacion y
cooperacion entre los lideres técnicos y organizacionales en el sector construccion. La finalidad

es optimizar los resultados de las constructoras que ejecutan proyectos en la Ciudad de México,
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en un contexto donde la integracion de ambos tipos de liderazgo se vuelve crucial para obtener

resultados Optimos en la ejecucion de estos.

El modelo teorico de la investigacion se fundamenta en los postulados del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo, y plantea que las dimensiones del liderazgo influyen
directamente en los resultados de la gestion de proyectos. Asimismo, se postula que el tipo de
liderazgo ejercido -liderazgo técnico y/o liderazgo organizacional- configuran diferencias

estructurales que dan lugar a la denominada brecha de liderazgo.
2.1. Estado del arte (Marco Historico y Actual).

El liderazgo en proyectos de construccion ha sido objeto de un amplio desarrollo tedrico y
practico a lo largo del tiempo, transitando desde concepciones iniciales centradas en la autoridad
y el control hacia enfoques mas integrales que reconocen la importancia de la motivacion, la
participacion y la adaptacion situacional. En sus origenes, las teorias clasicas del liderazgo se
enfocaban en la figura del lider como poseedor de rasgos innatos o cualidades excepcionales, lo
que dio lugar a la denominada teoria del “gran hombre”. Posteriormente, los estudios
evolucionaron hacia la identificacion de rasgos especificos y estilos de comportamiento, como los
planteados por White y Lippitt, quienes distinguieron entre liderazgo autocratico, liberal y
democratico, evidenciando como cada estilo impactaba en la productividad y el clima
organizacional. Estos aportes marcaron un primer momento en la sistematizacion del liderazgo,

destacando la influencia directa del estilo del lider sobre el desempefio de los equipos.

Con el avance de la investigacion, se incorporaron enfoques que reconocian la
complejidad de las organizaciones y la necesidad de integrar factores contextuales. EI modelo
contingencial de Fiedler y las teorias situacionales de Tannenbaum y Schmidt constituyeron un
hito en esta evolucidn, al plantear que no existe un estilo Uinico y universalmente eficaz, sino que
la efectividad del liderazgo depende de las condiciones de la tarea, las caracteristicas de los
subordinados y las circunstancias especificas. En paralelo, la teoria del camino-meta profundizo
en la relacion entre las expectativas de los liderados y la capacidad del lider para orientar y
motivar hacia objetivos concretos, reforzando la idea de que el liderazgo es un proceso dinamico

y adaptativo.
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En el ambito de la construccion, estas teorias adquirieron especial relevancia debido a la
naturaleza multidisciplinaria de los proyectos y la presion constante por cumplir plazos y
presupuestos. La literatura distingue entre liderazgo técnico, centrado en la aplicacion de
conocimientos especializados y la supervision operativa, y liderazgo organizacional, orientado a
la gestion estratégica, la coordinacion interdepartamental y la alineacion con los objetivos
globales de la empresa. La falta de integracion entre ambos tipos de liderazgo ha sido identificada
como una brecha critica que afecta negativamente el desempeno de los proyectos, generando
conflictos, fragmentacion en la toma de decisiones y pérdida de eficiencia. Este hallazgo
constituye un aporte significativo en la comprension del problema, ya que evidencia que el éxito
en la construccion no depende tinicamente de la pericia técnica, sino también de la capacidad de

articular visiones estratégicas y operativas.

La evolucion hacia modelos mas integradores se consolidé con el liderazgo
transformacional, que enfatiza la inspiracion, la motivacion y la construccion de una vision
compartida. En la industria de la construccion, este enfoque ha demostrado ser particularmente
eficaz para impulsar la innovacién y el compromiso de los equipos, cerrando la brecha entre
liderazgo técnico y organizacional. Complementariamente, la malla gerencial de Blake y Mouton
aportd un marco conceptual que integra la preocupacion por la produccion y por las personas,
proponiendo un estilo de excelencia (9.9) que busca equilibrar resultados y bienestar del equipo.
Estos modelos reflejan la transicion hacia un liderazgo mas humano y estratégico, capaz de

responder a las exigencias de un sector altamente competitivo y dindmico.

Finalmente, los estudios contemporaneos sobre liderazgo organizacional, como los de
Bass y Yukl, han sistematizado multiples enfoques —rasgos, comportamiento, poder-influencia,
situacional, carismatico y transformacional—, mostrando la diversidad de perspectivas que han
enriquecido el campo. La tendencia actual se orienta hacia enfoques participativos y
colaborativos, que reconocen la importancia de la comunicacion, la cohesion y la integracion
multidisciplinaria. En este sentido, el estado del arte evidencia que el liderazgo en proyectos de
construccion ha evolucionado desde modelos rigidos y centrados en la autoridad hacia
concepciones flexibles, adaptativas e integradoras, donde la superacion de la brecha entre
liderazgo técnico y organizacional se presenta como un desafio central para optimizar los

resultados en contextos complejos como el de la Ciudad de México.
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2.2. Marco Teérico.

El liderazgo en la gestion de proyectos ha evolucionado de un enfoque centrado en
competencias técnicas hacia modelos integrales que incorporan habilidades organizacionales,
emocionales y estratégicas (Miiller & Lecoeuvre, 2014). En el contexto de la industria de la
construccidn, esta evolucion resulta especialmente critica debido a la complejidad operativa, la

presion por plazos y la multiplicidad de actores involucrados.

Liderazgo no es sinébnimo de administracion. El administrador es responsable de los
recursos organizaciones y de funciones como planear, organizar, dirigir y controlar la accion
organizacional para alcanzar objetivos. El administrado deberia ser también un lider para tratar
adecuadamente con las personas que trabajan con ¢l. El lider, por su parte, puede actuar en grupos
formales e informales, y no siempre es un administrador. El administrador puede adoptar un estilo
autocratico e impositivo o democratico y participativo para lograr que las personas realicen las

tareas. De esta situacion emergen dos conceptos: el poder y la aceptacion de los liderados.

El liderazgo, es un tipo de poder personal, por el cual una persona influye en otras, en
funcioén de las relaciones existentes. La influencia es una transaccion interpersonal en que una
persona modifica o provoca la modificacion del comportamiento de otra, de manera intencional,
asi, siempre hay un lider que influye y los liderados que son influenciados. La influencia es una
nocion ligada al concepto de poder y de autoridad. Poder es el potencial de influencia de una
persona sobre otras, que puede ser ejercido o no. En una organizacion, el poder es la capacidad de
afectar y controlar las acciones y decisiones de las otras personas, incluso si ellas se oponen. La
autoridad es el poder legitimo, es decir, el poder que tiene una persona en virtud del papel o

posicidn que ejerce en una estructura organizacional, es el poder legal y es socialmente aceptado.

Una persona que ocupa una alta posicidon en una organizacion tiene poder por el hecho de
su posicion, lo que se denomina poder de posicion. La capacidad de influir, persuadir y motivar a
los liderados estd muy ligada al poder que se percibe en el lider. Existen cinco tipos de poder que

un lider puede tener:

Poder coercitivo: basado en el temor y en la coercion. El liderado percibe que, si no

atiende las exigencias del lider, podra sufrir algun tipo de castigo o sancidon que quiere evitar.
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Poder de recompensa: se apoya en la esperanza de alguna recompensa, incentivo, elogio o

reconocimiento que el liderado pretende obtener.

Poder legitimado: se deriva del cargo ocupado por el individuo en el grupo o en la
jerarquia organizacional. En una organizacion formal, el supervisor y el director tienen mas poder

que el gerente. La nivelacion jerarquica establece las escalas de autoridad en la organizacion.

Poder de competencia: basado en la especialidad, en las aptitudes o en el conocimiento
técnico de la persona. Los liderados perciben que el lider posee ciertos conocimientos o

conceptos que exceden sus propios conocimientos.

Poder de referencia: se basa en la actuacion y la atraccion. El lider admirado por ciertos
rasgos de personalidad tiene poder de referencia. Es un poder conocido popularmente como
carisma. Se da el nombre de carisma a la facultad excepcional y sobrenatural de una persona, que
la diferencia de las demaés. El carisma est4 siempre detras de las personas cuyo desempefio va
mucho mas alla de la competencia, no importa la profesion. Un lider carismatico es aquel que
posee caracteristicas personales determinantes y cierto magnetismo personal que influye

fuertemente en las personas.

/ Coercitivo \

(temor)

Poder del
lider en la
organizacién

Recompensa
(necesidades)

Legitimado Comportamiento

(cargo)

Seguidores Objetivos

Competencia
(respeto o
conocimiento)

Poder del
lider en las
cualidades

Referencia propias

\ (carisma) /

Figura 1 Bases del poder: organizacional e individual
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Existen poderes derivados de la posicion ocupada por el administrador, como el poder
legitimado, el poder de recompensa y el poder de coercion. El poder de referencia y el poder de

competencia, por el contrario, se derivan de la propia persona, como se observa en la figura 1.

El verdadero liderazgo se deriva generalmente del poder de competencia y del poder de
referencia del lider, es decir del poder personal de éste. Cuando el liderazgo se funda en el poder
de la recompensa, la coercion o la legitimacion, se basa exclusivamente en el poder de la posicion
que la organizacion confiere al lider. El desafio del administrador estd en saber buscar con su

decision el poder de competencia y de referencia para ejercer un liderazgo basado en su poder

personal.
Fuentes del poder
L Poder personal
Poder de la posicion Basado en la manera como el
Basado en lo que el admmlst'rador administrador es visto por los demas
puede ofrecer a los demas
Recompensas: .
“Sj usted hace lo que le ordeno, le doy Competenma_: _
una recompensa” Comq fuente d'e’conomn'ﬂlentoe
informacion especial
Correccion: .
“Sjusted no hace lo que le ordeno, lo Referencias:
castigaré” Como persona c?on la'cual'l:'as personas
se requieren identificar
Legitimado:
“Como soy el jefe, usted tiene que hacer
lo que ordeno”

Figura 2 Fuentes de poder de la posicion y del poder personal.
Fuente: adaptado de John R. Shermerhorn, Jr. Management, Nueva York
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Teorias sobre estilos de liderazgo

Las teorias sobre estilos de liderazgo prescriben un estilo particular de conducta del lider
que provoca resultados finales del tipo alta produccion y satisfaccion de las personas. Los estilos
o enfoques sobre liderazgo mas divulgados son los tres estilos de liderazgo, el liderazgo orientado

hacia las tareas a las personas y la malla gerencial.
Los tres estilos de White y Lippitt

Busca verificar la influencia ejercida por tres diferentes estilos de liderazgo en los
resultados de desempefio y en el comportamiento de las personas. Los autores enfocaron tres

estilos basicos de liderazgo: autocratico, liberal (laissez-faire) y democratico.

Liderazgo autocratico: el lider centraliza totalmente la autoridad y las decisiones. Los
subordinados no tienen ninguna libertad para elegir. El lider autocratico es dominante, imparte
ordenes y espera obediencia plena y ciega de los subordinados. Los grupos sometidos a liderazgo
autocratico presentaron el mayor volumen de trabajo producido, y evidentes sefiales de tension,
frustracion y agresividad. El lider autocratico es temido por el grupo, que solo trabaja cuando

aquel esta presente. El lidera autocratico enfatiza solo en el lider.

Liderazgo liberal: el lider permite total libertad para la toma de decisiones individuales o
grupales, participando en ellas cuando el grupo lo solicita. El comportamiento del lider es evasivo
y sin firmeza. Los grupos sometidos a liderazgo liberal no se desempefian bien en cuanto a la
cantidad ni en cuanto a la calidad del trabajo, y presentan fuertes sefales de individualismo,
disociacion del grupo, insatisfaccion, agresividad y poco respeto hacia el lider. El lider es

ignorado por el grupo. El liderazgo liberal enfatiza solo en el grupo.

Liderazgo democratico: el lider es comunicativo en extremo, estimula la participacion de
las personas y se preocupa igualmente por el trabajo y por el grupo. Actiia como facilitaros para
orientar el grupo, ayudandolo en la definicion de los problemas y en las soluciones, coordinando
actividades y sugiriendo ideas. Los grupos sometidos a liderazgo democratico presentaron buena
cantidad de trabajo y calidad sorprendentemente mejor, acompanada de un clima de satisfaccion,

integracion grupa, responsabilidad y compromiso de las personas. (Tabla 1).
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Liderazgo autocratico

Liderazgo liberal
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Liderazgo
democratico

Toma de decisiones

Programacion de los
trabajos

Division del trabajo

Comportamiento del
lider

Solo el lider decide y fija las
directrices, sin ninguna
participacion del grupo.

Ellider da 6rdenesy toma
medidas para ejecutar las tareas
sin explicarlas al grupo.

El lider determina la tarea a cada
uno, y cudl es su compafero de
trabajo.

El lider es dominador y personal
en los elogios y en las criticas al

grupo

Total libertad del grupo para
tomar decisiones; minima
intervencion del lider.

Participacion limitada del
lider. La informaciony la
orientacion se dan si son
solicitadas por el grupo.

El grupo elige la division de
las tareas y los colegas.
Ninguna participacion del
lider.

El lider asume el papel de
miembro del grupo y actia
so6lo cuando es solicitado.

Tabla 1. Los tres estilos del liderazgo

Las directrices son
debatidas y decididas por el
grupo, que es estimulado y
orientado por el lider.

El lider aconseja y orienta
para que el grupo trace
objetivos y acciones. Las
tareas ganan perspectivas
con los debates.

El grupo decide sobre la
divisién de las tareas, y
cada miembro tiene libertad
para escoger los colegas.

El lider es objetivo y se
limita a los hechos en los
elogias y las criticas. Trabaja
como orientado del equipo.

Liderazgo autocratico, el lider centraliza el poder y mantiene el control de todo y de todos

en sus manos. En el liderazgo liberal, el lider se oculta y deja que la situacion fluya a voluntad,

sin intervenir o intentar cambiar el rumbo de los acontecimientos. En el liderazgo democratico, el

lider trabaja y toma decisiones en conjunto con los subordinados, escuchando, orientando e

impulsando a los miembros. En cada uno de estos tres estilos de liderazgo, la actuacion del lider

promueve una cadena de comunicacion en el grupo, como se observa en la siguiente figura 3.
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Lider autocratico Lider liberal Lider democratico
(jefe) (mero colega) (impulsar)
manda, impone, Se ausenta, se Orienta, estimula
exige, presiona oculta, ignora, ensena, ayuda
deja de hacer.

| I I

Subordinados: Subordinados: Subordinados:
Obedece, acepta Hace lo que Colabora,
ciegamente, quiere, cuando participa, sugiere,
desconoce quiere decide, ayuda,
coopera

Figura 3 Diferentes estilos de liderazgo. (los cuadros azules indican el predominio)

En la practica, el administrador utiliza los tres estilos de liderazgo de acuerdo con la tarea
que se ejecuta, las personas y la situacion. El desafio estd en saber cuando aplicar cada estilo, con

quién, en qué circunstancias y qué tareas se van a desarrollar.
Funciones del lider

Muchas de las funciones del lider son més especializadas y tangibles que las del gerente.
La manera como el lider desempefia sus funciones determina el éxito o el fracaso de su

organizacion. Las funciones de un lider incluyen:

Arbitraje: cuando los miembros de la organizacion se desentienden del curso de accion
que debe seguir, el lider debe resolver el problema arbitrando o decidiendo la mejor solucion, la

solucion se debe encontrar de manera consensual y rapida para evitar conflictos o interrupciones.

Sugerencias: el lider debe sugerir ideas y medios a sus subordinados, y evitar las 6rdenes
o imposiciones. Debe lograr que los subordinados tengan sentido de participacion y sean tratados

con dignidad.

Objetivos: Los objetivos organizacionales no son automaticos, sino que el lider debe
definirlos y proporcionarlos. Para que la organizacion sea eficaz, los objetivos deben ser viables y

conducir a que los miembros trabajen juntos.
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Catalisis: para iniciar o aumentar el movimiento de una organizacidn, es necesaria cierta
fuerza suministrada por la accion del lider como catalizador, que conduzca a los miembros a la

accion colectiva.

Seguridad: para mantener la actitud positiva y optimista frente a los problemas, el lider
debe garantizar seguridad a sus seguidores. Esta seguridad en el empleo es importante para elevar

la moral del equipo.

Representacion: en general, el lider representa la organizacion ante los demés y sirve
como simbolo de ella. Las personas de afuera ven la organizacion a través de las actitudes del
lider y de su impresion respecto de €l. Una impresion favorable del lider garantiza una impresion

favorable de la organizacion.

Inspiracion: al lograr que sus seguidores sientan que su trabajo es imprescindible e
importante, el lider los inspira a aceptar los objetivos organizacionales con entusiasmo y a

trabajar con eficacia para conseguirlos.

Orgullo: la necesidad de reconocimiento y estima de las personas puede ser satisfecha a
través del orgullo sincero del lider por sus subordinados. Es importante que aprecie y celebre el

trabajo de las personas.
Liderazgo orientado hacia las tareas o hacia las personas.
Existen dos tipos de liderazgo

Liderazgo centrado en la tarea: estilo de liderazgo estrictamente preocupado por la
ejecucion de la tarea y por sus resultados inmediatos. Tipico de organizaciones o unidades que
acostumbran a concentrar a las personas en cargos aislados e individualizados,
superespecializados, con procedimientos rutinarios y estandarizados, siguiendo normas y
reglamentos. Es el liderazgo preocupado exclusivamente por el trabajo y por conseguir que las
tareas se ejecuten segun los métodos preestablecidos y los recursos disponibles. Recuerda a la

teoria X.

Liderazgo centrado en las personas: estilo de liderazgo preocupado por los aspectos

humanos de los subordinados; busca mantener un equipo de trabajo actuante que tenga mayor
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incidencia en las decisiones. Hace mas énfasis en las personas, que en el trabajo en si; procura
comprender y ayudar a los subordinados, y se preocupa mas por las metas y los objetivos que por
los métodos, aunque sin descuidar el nivel de desempefio esperado, recuerda a la teoria Y. (Tabla

2)

Lider orientado hacia las tareas Lider orientado hacia las personas

Comportamiento orientado hacia la Comportamiento orientado al apoyoy

finalizacion del trabajo. soporte de las personas en el trabajo

Planeay establece como se realizard el Actla como apoyoy retaguardia de los

trabajo subordinados

Asigna responsabilidad por lastareas a Desarrollarelaciones sociales con los

cada subordinado subordinados

Define con claridad los estdndaresde  Respeta los sentimientos de las

trabajo personas

Busca complementar el trabajo Es sensible en cuanto a las
necesidades

Monitorea los resultados del Demuestra confianza en los seguidores

desempeno

Se preocupa por el trabajo, los Se preocupa por las personas, sus

métodos, los procesos, las normasy sentimientos, aspiraciones,

los reglamentos necesidadesy emociones

Tabla 2 Diferencias entre la orientacion hacia las tareas y la orientacion hacia las personas.

Malla Gerencial

La malla gerencial se basa en el supuesto de que, en la mente de la mayoria de los lideres,
existe una falsa dicotomia entre la preocupacion por la produccién y la preocupacion por las
personas, Blek y Mouton (Blake, R., & Mouton, J. (1964)) crearon una malla gerencial para
demostrar que la preocupacion por la produccion y la preocupacion por las personas son aspectos
complementarios y no mutuamente excluyentes. Segtn los autores, los lideres deben unir esas

dos preocupaciones para conseguir resultados eficaces en las personas.
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La malla gerencial esta formada por dos ejes: el eje horizontal se refiere a la preocupacion
por la produccion, es decir, por el trabajo que se debe realizar, mientras que el eje vertical se
refiere a la preocupacion por las personas, es decir, por su motivacion, liderazgo, satisfaccion,
comunicacion, etc. Cada eje es subdividido en 9 grados. El grado minimo es 1, que significa poca
preocupacion del administrador; el grado maximo es 9, que indica la maxima preocupacion

posible.

En la malla gerencial, existe una increible variedad de estilos administrativos. Se toman

como referencia las esquinas y el centro de la malla para explicarlo mejor.

El objetivo es desplazarse gradualmente hasta alcanzar el estilo 9.9, que constituye el
estilo de la excelencia gerencial: el énfasis en la produccion y en los resultados, simultdneamente

con el énfasis en las personas y en las actitudes y comportamientos. (Tabla 3)

Las diversas teorias sobre estilos de liderazgo presentan algunos aspectos comunes. En
primer lugar, cada una de ellas busca aislar ciertas dimensiones principales de la conducta de
liderazgo para trabajar con la multidimensionalidad, lo que puede confundir la interpretacion del

comportamiento.

Alta
9 1.9 9.9
8
7
Preocupacion
por las 6
personas 5 5.5
4
3
2
1 1.1 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baja
Baja Alta

Figura 4 Malla Gerencial (managerial grid)
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En segundo lugar, cada una de estas teorias tiene defensores que creen que su enfoque es

el mejor. En tercer lugar, las investigaciones sobre estilo de liderazgo en cada una de estas teorias

se basan en medidas logradas a través de cuestionarios.

m Significado Fronteras Intergrupales

1.9

ONI

515

i

Minima preocupacion por la
produccién y por las personas

Enfasis en las personas y minima
preocupacion por la produccion.

Enfasis en la produccién y minima

preocupacion por las personas.

Estilo de término medio. Actitud de
conseguir algunos resultados sin

mucho esfuerzo

Estilo de excelencia. Enfasis en la
produccion y énfasis en las personas.

Poco involucramiento y
poco compromiso

Comportamiento
superficial y efimero.
Soluciones de minimo
comun denominador.

No hay participacion de
las personas.

Camino del medioy
acomodacion, que deja a
todos descontentos.

Elevada participacion e
involucramiento.
Compromiso de las
personas

Aislamiento. Falta de
coordinacion intergrupal

Coexistencia pacifica. Los
grupos evitan problemas para
mantener la armonia.

Hostilidad intergrupal.
Sospecha y desconfianza
mutuas. Actitud de ganar o
perder

Tregua inestable. Transigencia,
reparticion proporcional y
acomodacién para mantener la
paz.

Comunicaciones abiertas y
francas. Flexibilidad y actitud
hacia el tratamiento
constructivo de los problemas.

Tabla 3. Principales estilos de la malla gerencial.

Teorias situacionales de liderazgo

Las teorias situacionales de liderazgo incluyen el liderazgo en el contexto ambiental en

que ocurre, teniendo en cuenta el lider, los liderados, la tarea, la situacion, los objetivos, etc.

Estas teorias constituyen un avance en relacion con las teorias basadas exclusivamente en el

estilo de liderazgo. Las principales teorias situacionales son la eleccion de los patrones de

liderazgo, el modelo contingencial y la teoria del camino-meta.

1.- Eleccién de los patrones de liderazgo
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Tannenbaum y Schmidt (Tannenbaun. R., & Schmidt, W. (1973)) consideran que el lider
debe elegir los patrones de liderazgo més adecuados a la situacion en que se encuentre. Segun los

autores, el liderazgo es un fendmeno situacional basado en tres aspectos:
Fuerza del gerente: motivacion interna del lider y otras fuerzas que actiian sobre él.

Fuerzas de los subordinados: motivacion externa suministrada por el lider y otras fuerzas

que acttian sobre los subordinados.

Fuerzas de la situacion: condiciones en que se ejerce el liderazgo.

Fuerzas de la situacion
-Tipo de empresasy sus valores tradicionales.
- Eficienciay eficacia en el grupo de subordinados.
-Tarea porejecutar
-Tiempo disponible para ejecutarla

l

Estilo de liderazgo que
se debe adoptar

Fuerzas del gerente Fuerzas de los subordinados
- Sistemas de valores del gerente - Necesidad de autonomia
- Convicciones personales - Deseo de asumir responsabilidad
- Confianzaen los subordinados - Tolerancia a la incertidumbre
-Inclinaciones sobre como liderar - Comprensién delproblema
-Tolerancia a la ambigtedad - Conocimientosyexperiencias
- Facilidad de comunicacion. - Deseo de participar en las decisiones

Figura 5. Fuerzas que condicionan los patrones de liderazgo

Frente a estas fuerzas, el lider puede elegir un patrén de liderazgo adecuado para cada
situacion, de modo que ajuste a sus fuerzas personales a las fuerzas de los subordinados y a las de
la situacion. Se trata de encontrar la sintonia entre esas tres fuerzas interactivas. Existe una

continuidad de patrones de liderazgo, entre los cuales se puede escoger el administrador. El
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administrador que actia a la izquierda de la figura 4, est4 influenciado por fuerzas personales,
grupales y situacionales que originan un estilo autocratico. Este podra ser el enfoque correcto
para enfrentar las fuerzas del momento. El administrador que acttia a la derecha est4 influenciado

por fuerzas que originan un estilo democratico participativo.
De este enfoque situacional de liderazgo, se pueden inferir algunas proposiciones.

e (uando las tareas son rutinarias y repetitivas, el liderazgo es cerrado y se basan en
controles del lider, que utiliza un patrén préximo al extremo izquierdo de la grafica de la

figura 6.

e Un lider puede asumir diferentes patrones de liderazgo, cada uno de ellos adecuado y

especifico para cada subordinado o tarea, de acuerdo con las fuerzas involucradas.

e Frente a un mismo subordinado, el lider puede asumir diferentes patrones de liderazgo
con el tiempo y conforme a la situacion. En situaciones en que el subordinado presenta
alto nivel de eficiencia, el lider puede concederle mayor libertad en las decisiones; si el
subordinado presenta errores graves y seguidos, el lider puede imponer provisionalmente

mayor autoridad y menor libertad de trabajo.

Liderazgo centralizado en el . Liderazgo descentralizado en los
administrador subordinados

Uso de autoridad por el
administrador

Area de libertad de los
subordinados

1 2 3 4 5 6 7
Impone: Vende: Escucha: Consulta: Participa: Atribuye: Delega:
El El El El El El El
administrador administrador administrador administrador administrador administrador administrador
toma la “vende” sy presenta sus presenta una presenta el define los permite que
decisiény la decision ideas y decisién problema, limites y pide el grupo
comunica solicita que le tentativa sujeta recibe al grupo que decida dentro
hagan a sugerenciasy tome una de ciertos
preguntas modificaciones toma la decision limites.
decision

Figura 6. Patrones de liderazgo
Fuente: adaptacion Tannenbaum, R. & Shmidt. W.
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2. Modelo contingencial de Fiedler

Fiedler (Fred E. Fiedler, F.E., (1967)) desarroll6 un modelo contingencial de liderazgo eficaz,
a partir de la idea de que no existe un estilo Uinico y mejor de liderazgo, valido en cualquier
situacion, sino que, por el contrario, los estilos eficaces de liderazgo son situacionales; cada
situacion requiere un estilo diferente de liderazgo. El modelo contingencial se basa en tres

factores situacionales: (Tabla 4)

Poder de posicion del lider: influencia inherente a la posicidon ocupada por el lider, es decir,

volumen de autoridad formal asignado al lider, independientemente de su poder personal.

Estructura de la tarea: grado de estructuracion de las tareas, es decir, grado en que el trabajo
de los subordinados es rutinario y programado (en un extremo) o es impreciso e indefinible (en el
otro extremo). La eficacia del liderazgo depende del grado de rutina o variedad de la tarea de los

subordinados. La estructura de la tarea es un factor importante en el estilo de liderazgo.

Relacion entre el lider y los miembros del grupo: relacion que existe entre el lider y los
miembro del grupo. La relacion interpersonal puede incluir sentimientos de aceptacion mutuos,
de confianza y lealtad que los miembros depositan en el lider o sentimientos de desconfianza,

reprobacion, falta de lealtad y amistad entre las partes.

Factores situacionales Oportunidad situacional

Poder de posicion del lider Mayor poder de posicion Menor poder de posicion

Mucha autoridad formal Poca autoridad formal
Alto nivel jerarquico Bajo nivel jerarquico

Estructura de la tarea Tarea estructurada, rutinaria y Tarea no estructurada, variada y
programada no programada
Facil de desempenar, ejecutary  Dificil de desempena, ejecutar y
aprender aprender

Relaciones entre lidery Buena relacién entre el lider y Mala relacion entre el lider y los
miembros del grupo los miembros del grupo miembros del grupo

Tabla 4. Modelo de liderazgo eficaz de Fiedler
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Cuanto mayor es el poder de la posicion, la estructuracion de la tarea y el nivel de las
relaciones entre el lider y miembros del grupo, mayor es la oportunidad situacional para el

liderazgo eficaz.

Fiedler no se aparta de los estilos de liderazgo orientados hacia la tarea o hacia las personas,
su conclusion es cuando las variables situacionales son muy desfavorables o muy favorables, el
estilo de liderazgo mas eficaz y, en consecuencia, mas indicado es el orientado hacia la tarea. El
estilo de liderazgo enfocado hacia las personas es mas eficaz y, por consiguiente, mas indicado

cuando la oportunidad situacional es relativamente media.
Teoria del camino — meta o teoria orientada hacia los objetivos.

Teoria contingencial que se preocupa por estudiar la influencia del lider en la percepcion de
las metas de trabajo de los subordinados, sus metas de desarrollo y los caminos para alcanzarlas.
La teoria del camino -meta (0 medios — objetivos) afirma que la responsabilidad del lider es
aumentar la motivacion de los subordinados para alcanzar objetivos individuales y
organizacionales. Su fundamento reside en la teoria de la expectativa: las actitudes, la
satisfaccion, el comportamiento y esfuerzo de un individuo en el trabajo se pueden prever a partir

de los siguientes aspectos:

Grado en que la persona percibe que el trabajo o el comportamiento son caminos que

conducen a resultados (expectativas).
Preferencias de las personas por esos resultados (valencias)

Las personas estan satisfechas con su trabajo si creen que este conducira a resultados
esperados, y trabajaran mas si sienten que ese trabajo tendra una recompensa. Las consecuencias
de estos supuestos para el liderazgo es que los liderados estaran motivados por el
comportamiento o por el estilo del lider, a medida que ese estilo o ese comportamiento influya en

las expectativas (caminos hacia la meta) y las valencias (atractivo de la meta). (Tabla 5)
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Papeles relacionados con la tarea Papeles relacionados con las personas

Definicion del problema para el grupo

Solicitud de hechos, ideas,
sugerencias y opiniones de los
miembros

Proposiciénde hechos, ideas o
sugerencias para el grupo

Esclarecimiento de situaciones
confusas
Proposicién de ejemplos

Orientacion general

Resumen de las discusiones

Verificacion de cuando se obtiene una

conclusion o consenso

Apoyo a las contribuciones personales

Estimulo a través del reconocimiento

Evaluaciéon de la moral del grupoy
ayuda a los miembros para percibirla

Reduccién de latensiény
reconciliacion de conflictosy
divergencias

Modificacidn de posicionesy admision
de errores

Facilitacion de la participacion de los
miembros

Evaluacion de la eficacia del grupo

Tabla 5. Papeles del lider relacionados con la tarea y con las personas.

Fuente: Idalberto Chiavenato, 1. (2023)

Las investigaciones revelaron que los lideres son eficaces cuando logran que las

recompensas estén al alcance de los liderados y dependen de metas especificas que consigan los

subordinados. Gran parte del trabajo del lider es mostrar al liderado el tipo de comportamiento que

tiene mayor probabilidad de llevar al cumplimiento de la meta.



Ellider define lo que debera
realizarel subordinado para
obtenerlasrecompensas
del trabajo

Ellider aprende de las
necesidades del
subordinado

!

!

Ellider aclara el papel del
trabajo delsubordinado

Ellider ajustala
recompensadeltrabajo a
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las necesidades del
subordinado

! !

El subordinado recibe
reconocimientoy confianza
encuanto alalcancede las

recompensas

Ellider aumentaelvalorde
las recompensas para el
subordinado

Ellider subordinado
presenta mayor esfuerzoy
motivacion

!

El trabajo organizacional se
cumple de manera
adecuada

Figura 7. Papeles del lider en el modelo camino —meta

Fuente: adaptacion Bass, B, (2012)

Los cinco principios del liderazgo visionario (John r. Schermerhorn, J.Jr., (2012))

Desafiar el proceso: sea pionero. Estimule la creatividad y la innovacion, y apoye a las
personas con ideas y sugerencias. Oriente, jalone, impulse a las personas, hagalas cometer
errores y aprender de ellos. Haga que salgan de la monotonia y la rutina y agreguen valor a la

organizacion.

Ser entusiasta: inspire a las personas con su entusiasmo personal y procure compartir una
vision comun. Transforme el trabajo en algo agradable y productivo que enorgullezca y
entusiasme a las personas. Que ellas se alegren y festejen cuando marcan un gol: objetivo o

meta alcanzado.

Ayudar a las personas a actuar: cree equipos y apoye los esfuerzos y talentos de las
personas. Participacion es la palabra clave. Apdyese en el equipo, transfiérale las discusiones

sobre objetivos y metas, las decisiones importantes, la eleccion de los medios y métodos, la
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retroalimentacion de los resultados. La consulta y la comunicacion son esenciales. El
consenso es el secreto del éxito. Haga que las personas se sientan importantes, y ellas lo haran

todavia mas importante.

Ser ejemplo: utilice un modelo de papel consistente que las personas puedan y deseen
desempefiar. Transparencia y objetividad son los medios principales para lograrlo. Total, apertura

en cuanto al enfoque de los problemas y soluciones, franqueza y sinceridad.

Celebrar las realizaciones: traiga emocion al sitio de trabajo y junte la mente y el corazéon
en las tareas diarias. Reconozca, celebre y congregue a las personas. Haga de su equipo un
verdadero equipo integrado y cohesionado que participa en todo el negocio. La mision y la vision
se deben discutir con frecuencia, a medida que los objetivos se van definiendo, alcanzado y

redefiniendo.
Liderazgo Organizacional

Desde sus comienzos, las teorias cientificas sobre el liderazgo Organizacional se han
planteado unas a otras sin solucion de continuidad a lo largo de la historia, coincidiendo a
menudo algunas de ellas en un mismo periodo de tiempo. El liderazgo organizacional es un
objeto de estudio en donde la elaboracion teorica y la investigacion de campo han sido

especialmente sobresalientes.

Bass (1985) nos proporciona el siguiente inventario de teorias sobre liderazgo
organizacional, donde se refleja con suficiente claridad el esfuerzo desarrollado para explicar este
fenémeno: teoria del gran hombre, teoria de rasgos, teorias ambientales, teorias personal—
situacionales, teorias psicoanaliticas, teorias de la interaccion—expectacion, teoria del cambio de
refuerzos, teoria Path—Goal, modelo de las dos fases, teoria de la contingencia, modelo de
multiple escenario, teorias humanisticas, teorias del intercambio, teorias conductuales, teorias
perceptuales  y cognitivas (teoria de la atribucion y teoria del liderazgo organizacional como

solucién de problemas), andlisis de sistemas, y enfoque racional—deductivo.

Para Yukl (2025) toda la investigacion cientifica sobre liderazgo organizacional puede

subdividirse en los siguientes enfoques: enfoque de rasgos, enfoque de comportamiento, enfoque
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de poder—influencia, enfoque situacional, enfoque participativo, enfoque carismatico y

transformacional, y enfoque de grupos de decision.

Por otra parte, tras la crisis tedrica que sobrevino a los paradigmas tradicionales de
liderazgo organizacional, las nuevas tentativas tedricas que han venido surgiendo en las dos
ultimas décadas pueden situarse en una u otra de las siguientes cinco lineas de investigacioén
(Smith y Peterson, 1988): reemplazar las medidas del estilo de lider por medidas de recompensa
y castigo, distinguir entre subordinados, examinar las percepciones del lider sobre los
subordinados, reexaminar las bases de las percepciones de los lideres sobre los subordinados, y

por ultimo revisar las circunstancias.

Sims y Lorenzi (1992), aludiendo exclusivamente a la evolucion historica mas reciente de
la teoria del liderazgo organizacional, sostienen que se ha pasado desde las teorias del
reforzamiento - cuyo énfasis se ponia sin mas en el comportamiento- y de la cognicion social -
con énfasis exclusivamente en los procesos cognitivos-, hasta las mas recientes teorias de meta y

del aprendizaje social.

En términos generales, los diferentes autores concuerdan sobre la evolucion historica
seguida por la teoria del liderazgo organizacional, en donde se han ido sucediendo gradualmente
unos enfoques por otros (Andriessen & Diederik, 1984; Bass, 1985; Sims & Lorenzi, 1992; Smith
& Peterson, 1988; Yukl, 2025). Esta evolucion puede exponerse sumariamente en dos amplios
periodos claramente diferenciados entre si, y que serian el periodo de los paradigmas clésicos,
que abarcaria las teorias de rasgos, las teorias conductuales y las teorias de contingencia; y el
periodo de los enfoques contemporaneos, tal y como seglin se recogen estos ultimos en el trabajo

de Smith y Peterson.
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Paradigmas clasicos

Los enfoques clésicos se organizan todos ellos en torno a un denominador comun, que no
es otro que el explicar la efectividad del lider. Aqui, para exponer los paradigmas clasicos del
liderazgo organizacional, seguiremos el mismo esquema empleado por Edwards, Rode y Ayman
(1989), que subdividen los paradigmas clasicos en teorias de rasgos, teorias conductuales y
teorias de contingencia -esquema donde quedan comprendidos sus principales momentos

teoricos.
Teorias de rasgos

En realidad, no se trata solo teorias de rasgos, sino de teorias de rasgos y de habilidades.
Yukl (2025) nos aclara ambos conceptos: El término rasgo se refiere a una variedad de atributos
individuales, incluyendo aspectos de la personalidad, temperamento, necesidades, motivos, y
valores. Los rasgos de personalidad son disposiciones relativamente estables a comportarse de

una forma particular.

El término habilidad refiere a la capacidad de una persona de desempenar varios tipos de
actividades cognitivas y comportamentales de una forma efectiva. Al igual que los rasgos, las

habilidades estan determinadas conjuntamente por el aprendizaje y la herencia.

El origen de las teorias de rasgos radica en lo que Weber denomind carisma personal
(Smith & Peterson, 1988), y estuvieron vigentes aproximadamente hasta los afios 50, si bien las
mismas experimentaron con posterioridad a estas fechas alguna que otra revitalizacion
(Andriessen & Diederik, 1984). Segun Bass (1985), el periodo de apogeo para ellas habria que
situarlo entre los afios 1904 y 1947 -anecdoticamente se viene considerando como uno de los
estudios pioneros en este campo, el estudio de Terman (1985 -citado por Bass, y por Smith y

Peterson).

Como su nombre indica, las teorias de rasgos se basan en los rasgos y en las habilidades,
que se conciben en todo caso como caracteristicas individuales del lider. Ademas, desde estas
teorias se piensa que el rasgo es en realidad una cualidad que distingue al lider frente a los demas:
“Los lideres poseen un rasgo que no se encuentra en los seguidores.” (Edwards, Rode y Ayman,

1989). Aun cuando los rasgos estudiados varian de unos autores a otros, su fondo sigue siendo
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siempre el mismo: el lider tiene unas cualidades excepcionales que permanecen estables en el
tiempo y resultan consistentes en el espacio -i.e., las propiedades de estabilidad temporal y
consistencia trans—situacional del lider, respectivamente. Una concepcion de liderazgo de este
tipo casi lleva a pensar y envuelve la idea de que el «lider» resultara lider alla en todo momento y
alla donde se halle; idea que vendria a corresponder aproximadamente con lo que Sims y Lorenzi
(1992) denominan ‘hombre fuerte', que “tiene sus raices en las caracteristicas fisicas del lider

(altura, peso, fuerza)”.

Los rasgos de liderazgo que se han estudiado hasta el presente han sido muchos y muy
diversos, siendo casi imposible el pormenorizarlos uno a uno. En su revision, Bass (1985)
clasifica los rasgos y/o habilidades del lider -obtenidos por las diferentes teorias que ahora nos
ocupan entre los afios 1904-1947-, en las siguientes categorias elementales: edad cronolégica,
altura, peso, psique—energia—salud, apariencia, fluidez de habla, inteligencia, escolaridad,
conocimiento, juicio y decision, originalidad, adaptabilidad, introversion—extroversion,
dominancia, iniciativa—persistencia—ambicion, responsabilidad, integridad y conviccion,
auto—confianza, control de humor—humor optimista, control emocional, status social y
econdmico, actividad social y movilidad, actividad biosocial, habilidades sociales, popularidad—
prestigio, cooperacion, patrones de liderazgo organizacional diferentes para cada situacion, y

transferibilidad y persistencia del liderazgo organizacional.

Ademas, en un seguimiento de los estudios de liderazgo realizados hasta el afio 1970,
Bass (1985) pasa a agrupar ahora los rasgos y/o habilidades del lider en las siguientes categorias:
caracteristicas fisicas -actividad—energia—resistencia, y edad-, antecedentes sociales -estatus
social, movilidad y educacion-, inteligencia y habilidad, personalidad, caracteristicas relacionadas

con la tarea, y caracteristicas sociales.

Y comentando también los resultados de factorizacion de los rasgos del L, Bass (1985)
sefiala que los factores que se extraen mayormente -segun su frecuencia de aparicion- son
aquellos factores referentes a las diversas habilidades del lider (sociales e interpersonales,
técnicas, administrativas, intelectuales); luego, aquellos otros relativos a la forma de relacionarse
los lideres con sus respectivos grupos (mantenimiento de la cohesion del grupo, coordinacion,
motivacion a la tarea, desempefio de tarea, y elevada calidad de resultados), y también los

relativos a la preocupacion del lider por el desempefio grupal (mantenimiento de la cohesion del
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trabajo de grupo, mantenimiento de estandares de desempefio); y por tltimo -ya con una menor
frecuencia de aparicion- se extraen factores que se refieren ya a caracteristicas personales de los
lideres de caracter mas idiosincrasico (equilibrio emocional, voluntad de asumir la

responsabilidad, ética en la conducta).

Abundando sobre esta cuestion, detallaremos ahora los rasgos del lider que se han venido
investigando, y que nos ofrece Yukl (2025): nivel de energia y de tolerancia al stress, auto—
confianza, locus de control interno, madurez emocional, integridad, motivacién de poder,
orientacion de logro, necesidad de afiliacion; y agrupa todas las habilidades en solo tres
categorias: habilidades técnicas (conocimiento acerca de métodos, procesos), habilidades
interpersonales (conocimiento acerca del comportamiento humano, habilidad para comprender

los sentimientos), y habilidades conceptuales (habilidad general analitica, pensamiento 16gico).

Dentro de las teorias de rasgos, merecen una mencion aparte las denominadas teorias
motivacionales (McClelland (1985), Miner (1978)). Entre ellas destaca la teoria de la motivacion
del rol directivo de Miner, uno de sus clasicos mas conocidos, en donde se postula que las
caracteristicas del lider se vinculan con el éxito directivo a través de un conjunto de rasgos
motivacionales suyos -rasgos que ademas se asocian de una forma u otra con la necesidad de
poder. Los rasgos motivacionales del lider, que correlacionan con su promocion a niveles
directivos superiores dentro de las grandes organizaciones jerarquicas, son entre otros: su actitud
positiva hacia las figuras de autoridad, su deseo de competir con los otros por estatus, sus
recursos y soporte politico, su deseo de hacerse cargo de las cosas y de ser activamente asertivo,

asi como su deseo de ejercer poder sobre otras personas y de asumir una posicion de alta

visibilidad.

Las teorias de rasgos empezaron a perder vigencia cuando las revisiones de Stogdill
(1948) y de Mann (1959) pusieron de manifiesto que los rasgos explicaban en realidad bastante
poca varianza del liderazgo. En concreto, la correlacion mas alta que encontrara Mann en su
revision fue de tan solo .25, referida a la relacion entre liderazgo e inteligencia. Poco después,
estas teorias llegaron a recibir también fuertes criticas cuando se emprendio el estudio del
liderazgo organizacional desde una perspectiva de comportamiento mucho mas amplia, en donde

se abarcaban ya factores grupales y organizacionales.
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Por ultimo, las teorias de rasgos llegaron a ser desplazadas casi completamente por las
teorias conductuales, que pasaron a ocupar paulatinamente el lugar que habian ocupado aquéllas;

y a las que dedicaremos el epigrafe siguiente.
Teorias conductuales

Estas teorias tratan de “habilidades de liderazgo, pero que no son inherentes a la persona...
(y, ademas) han evitado el uso de medidas basadas en la personalidad” (Smith & Peterson, 1988).
Un estudio pionero en este linea lo fue el de Lewin, Lippitt y White (1939), donde se evidencio
que el estilo de liderazgo organizacional més eficaz no se asociaba ya con caracteristicas del
lider, sino que dependia mas bien del tipo de criterios que se utilizaran. Desde las teorias
conductuales “el aspecto mas importante del liderazgo es lo que los lideres hacen, mas que sus
particulares rasgos de personalidad” (Edwards, Rode & Ayman, 1988). Por lo demads, téngase en
cuenta que este enfoque Unicamente describe el liderazgo mas que prescribir un estilo como
siendo el mas efectivo (Edwards, Rode & Ayman). Su desarrollo y méximo apogeo tuvo lugar en
torno a las investigaciones llevadas a cabo en dos universidades norteamericanas: la Ohio State

University y la Universidad de Michigan, que describiremos por separado.

Ohio State University.- Estos autores (entre otros: Fleishman, 1983; Hemphill & Coons,
1974; Hemphill, Seigel & Westie 1951) pertenecian en su mayoria al Personnel Research Board
de la universidad, y concebian el liderazgo organizacional como un constructo integrado
exclusivamente por dos dimensiones ortogonales, nada menos que las célebres dimensiones de
consideracion e iniciacion de estructura, que podrian relacionarse con medidas de desempefio -en
realidad, otras dimensiones que aparecieron en los analisis factoriales iniciales (Halpin & Winer,
1957), tales como el énfasis en la produccion y la sensibilidad, terminaron por ser descartadas en

las investigaciones posteriores porque la varianza que explicaban apenas tenia entidad.

Peir6 (1984) nos proporciona un buen resumen de las principales conclusiones que
pueden extraerse en general de estos estudios, y que son éstas: “los lideres con alta consideracion
tienden a tener subordinados que estan mas satisfechos con su lider que los lideres de baja
consideracion”, las correlaciones entre iniciacion de estructura y efectividad tienden a ser
positivas, aunque muestran considerable variedad, la relacion entre consideracion y efectividad

del lider varia substancialmente con la poblacion de que se trate, los lideres con alta puntuacion
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en iniciacion de estructura y consideracion (los lideres alto—alto) tienden a lograr en sus
subordinados una buena realizacion y una alta satisfaccion con mas frecuencia que los que
obtienen puntuaciones bajas en una de ambas dimensiones o en las dos, aunque no siempre

ocurre asi.

La importancia que tuvieron -y aun tienen hoy en dia- los trabajos de estos autores fue
especialmente destacada, por cuanto fueron los primeros que rompieron con la tradiciéon de la
teoria del rasgo y pasaron a hablar ya directamente de liderazgo en términos comportamentales.
Ademas, las dimensiones de consideracion e iniciacion de estructura han sido utilizadas por
numerosas e importantes teorias posteriores -la teoria Path-Goal de Evans (1970) y House (1971).
En Bass (1990) y en Yukl (2025) puede seguirse con detalle la trayectoria experimentada por las

investigaciones de la Ohio State University.

En cuanto a criticas, a esta teoria se le ha reprochado especialmente el que sus
dimensiones de consideracion e iniciacion de estructura no se hallen libres del efecto de otras
variables, aquéllas que las teorias de contingencia vendrian a denominar ‘variables moderadoras'.
Asi, por ejemplo, la necesidad de un liderazgo organizacional de estructura parece estar vinculada
a momentos criticos mas que a otra cosa; pero fuera de ello, si los colaboradores del lider son en
verdad muy competentes, entonces el mayor efecto sobre su satisfaccion se producira por via de
un lider organizacional de consideracion (Kerr et al., 1974). Ademas, diversas revisiones
sefialaron ya en su momento la necesidad que tenian estas teorias de poner en claro las
condiciones necesarias para la eficacia de las conductas de consideracion y estructura del lider

(Campbell, 1970; Korman, 1966; Vroom, 1976).

Quizas sea Campbell (1970) quién efectua la critica de mayor peso a las teorias
conductuales, al afirmar que las dos funciones de liderazgo organizacional que se contemplan en
las investigaciones de la Ohio State University, son demasiado simples en si mismas para
explicar por si solas toda la complejidad del fenomeno del liderazgo organizacional. Por otra
parte, la supuesta ortogonalidad entre ambas dimensiones también ha sido puesta en entredicho

en mas de una ocasion (véase p.ej., Schippmann & Prien, 1986).

Universidad de Michigan. - Para los investigadores de esta universidad (entre otros:

Cartwright & Zander, 1953; Kahn & Katz, 1960; Likert, 1961;Parsons, Bales & Shils, 1953) las
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conductas basicas de LO eran la orientacion hacia los empleados - la conducta de persona- y la
orientacion hacia la produccion - la conducta de tarea-, si bien también estudiaron, aunque en

menor medida el liderazgo organizacional participativo.

Por lo general, las conductas de persona y de tarea se han asociado desde su origen
respectivamente con los estilos de liderazgo organizacional democratico vs. autocratico,
respectivamente; y los resultados que obtuvieron los autores de Michigan han puesto de
manifiesto muchas veces que los efectos de ambas dimensiones sobre el desempefio no son en
realidad iguales, ya que los lideres con orientacion hacia los empleados conseguian mejores
resultados que los lideres orientados hacia la tarea -aunque los resultados variaban mucho unos
de otros en funcion de la situacion que se tratase. En los de negocios, sin embargo, siempre fue

notoria la superior eficacia demostrada por el estilo democratico.

Algunos criticos vieron insuficiente asimismo la dicotomia orientacion- tarea—
orientacion persona para explicar todo el liderazgo organizacional, e incluso alguna combinacion
o arreglo de estas, “porque las preferencias pueden variar considerablemente dependiendo de los
individuos y de la situacion de ahi que estos resultados hayan inducido a algunos a abandonar las
teorias universales concernientes a la mejor combinacién de los estilos de liderazgo” (Andriessen

& Drenth, 1984).

En el manual de Bass (1985) figura una revision minuciosa de los resultados obtenidos
por las conductas de tarea y persona, entendidas como focos principales de atencion por parte del
lider. Por otro lado, valga senalar que ambas dimensiones son hoy en dia dimensiones habituales
y de uso frecuente en la investigacion sobre liderazgo organizacional sobresale en especial, la
mayor relevancia tedrica que se viene concediendo ultimamente a la dimension de persona -a la
conducta de orientacion hacia funciones de apoyo y de integracion social (Williams &
Lillibridge, 1992) -, cuyo descuido por parte del lider puede llevarle en su momento a que se

malogren inclusive sus resultados organizacionales (Tjosvold, Andrews & Struthers, 1992).

Uno de los desarrollos mas reciente de las teorias conductuales sobre el liderazgo
organizacional, se encuentra sin duda en la denominada teoria Performance-Maintenance,
elaborada conjuntamente por autores americanos, japoneses ¢ ingleses, donde se postula que el

liderazgo organizacional se apoya en las funciones de tipo Performance -en funcion de
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desempefio, orientada al trabajo- y de tipo Maintenance - en la funcion de mantenimiento,

orientada a mantener la estabilidad social-.

Igualmente, en el enfoque de Yukl (2025) puede entreverse una especificacion de las
conductas del lider orientadas a la tarea y a la persona, enfoque que ¢l denomina enfoque
integrado - si bien, hablando con rigor, este enfoque mas que un enfoque integrado viene a ser
una simple combinacion de conductas de liderazgo organizacional relativas a la toma de
decisiones, influencia de personas, construccion de relaciones, y también suministro-btisqueda de

informacion.
Teorias de contingencia

Sims y Lorenzi (1992) precisan aun mas la razon del término ‘contingencia' con el que se
designa a estas teorias, cuando al referirse a la actuacion del lider afirman que “Por encima de
todo, el director (lider) debe responder al comportamiento y ejecucion del empleado (seguidor)

de una manera contingente”.

Segun las teorias de contingencia en general, el lider para ejercer influencia sobre sus
seguidores debera construir siempre unas determinadas contingencias ambientales, de forma tal
que estas redunden a la postre en un incremento del desempefio por parte del seguidor o
colaborador. No obstante, habré diferencias entre unas y otras teorias de contingencia, segtin el
paradigma de investigacion al que se adhieran cada una. Asi, por ejemplo, si la teoria de
contingencia adhiriera al paradigma conductual, entonces postularia que la influencia del lider
sobre los miembros del equipo debera canalizarse siempre fundamentalmente hacia aquello que
el colaborador hace; pero si por el contrario el paradigma de referencia fuera mas bien de tipo
cognitivo, entonces se postularia que la influencia del lider debera ser canalizada siempre y en
todo momento hacia el patron de pensamiento del colaborador, “En el primer caso, la variable
dependiente es la conducta del empleado, y en el segundo el patron de pensamiento del
empleado” (Sims & Lorenzi, 1992). Desde un enfoque de tipo cognitivo—conductual se
defenderia, obviamente, que el lider debera intentaria influir simultaneamente tanto sobre el

comportamiento, como sobre el pensamiento de los colaboradores.
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Las teorias de contingencia comparten todas ellas una misma premisa: una persona no
llega a ser lider sencillamente porque tenga o no ciertos rasgos o habilidades, es imprescindible
ademas que esos rasgos o habilidades correspondan con las caracteristicas, actividades y metas de
su equipo (Bass, 1985). Por eso, los modelos de contingencia “tienen en cuenta variables
moderadoras situacionales antes que prescribir un estilo de liderazgo” (Edwards, Rode & Ayman,

1989).

En ultima instancia, puede decirse que las teorias de contingencia no hacen sino
relacionar los estilos de liderazgo organizacional con la situacion en que deben ejercerse (Peiro,
1984); de forma que las teorias de contingencia vienen a ser semejantes a las teorias conductuales
mas la suma o adicidon de un conjunto de variables situacionales a modo de variables mediadoras
entre la conducta del lider y su eficacia. Los aspectos situacionales a los que prestan atencion
estas teorias han sido en realidad bastante numerosos, pero algunos de los mas destacados han
sido sin duda: ciertos determinantes organizacionales y ambientales, caracteristicas del grupo
inmediato, determinantes de la tarea, el stress, el espacio interpersonal, y las redes de

comunicacion (Bass, 1985).

Por otro lado, las acciones concretas de liderazgo organizacional que se supone deben
realizar los lideres para afrontar la situacion son igualmente muy diversas, y varian notablemente
de unos autores a otros. Pero, de cualquier forma, han predominado siempre los estilos de
liderazgo organizacional orientados de una forma u otra bien hacia el trabajo, o bien hacia el
trabajador. En relacion con esta cuestion, Edwards, Rode & Ayman (1989) en un estudio muy
interesante sometieron a contraste la validez de constructo de diversas escalas de liderazgo
organizacional relativas todas ellas a la orientacion del lider hacia el trabajo y hacia al trabajador
-consideradas como variables latentes. En concreto, las escalas que compararon fueron:
consideracion e iniciacion de estructura (Fleishman, 1953); preocupacion por las personas y
preocupacion por la produccion (Blake & Mouton, 1978); conducta de relacion y conducta de
tarea (Hersey & Blanchard, 2013); y la escala LPC (Teoria de Contingencia del Liderazgo) de
Fiedler, Chemers y Mahar (1976). Los resultados pusieron de manifiesto que tan sélo las escalas
de Fleishman y las de Hersey y Blanchard estaban altamente relacionadas con las variables
latentes; en tanto que las escalas de Blake y Mouton resulté que tenian inicamente una relacion

media; y la escala de Fiedler, no estaba relacionada en absoluto con ninguna de las dos variables
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latentes. Por lo demas, de la correlacion negativa registrada entre las mismas variables latentes

(—.26), se concluy6 que no existian en realidad dos estilos independientes de liderazgo

organizacional, sino tan s6lo uno de caracter bipolar interpretacion que esta en la misma
linea que aquellas otra que dieran en su momento Tannenbaum y Schmidt (1973 -citados por
Edwards, Rode & Ayman, 1988), para quienes las conductas democratica y autoritaria se

disponian en un mismo continuo dentro de las organizaciones.
Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo organizacional han venido a engrosar por derecho propio la

literatura sobre liderazgo organizacional.

La evolucion que han experimentado los estilos de liderazgo organizacional con el
transcurso del tiempo, aunque emergieron originariamente de las antiguas teorias de rasgos, al
final terminaron por llegar a ser maneras, modos, formas diferentes de afrontar la situacion por
parte del lider. Bass (1985) resume los estilos de liderazgo organizacional que se han sucedido a
lo largo de la historia, valiéndose para ello de las dicotomias que se enumeran seguidamente:
democratico vs. autocratico, participativo vs. directivo, orientado a las relaciones vs. orientado a

la tarea, consideracion e iniciacion de estructura, laissez—faire vs. motivacion a dirigir.

Uno de los principales exponentes en cuanto a estilos de liderazgo organizacional se
encuentra sin duda en el binomio de estilos denominados ‘transaccional' y ‘transformacional’,
fuertemente enraizados en el concepto de carisma. Su desarrollo tedrico se debe primordialmente
a Bass (1985), basandose para ello en las ideas iniciales de Burns (1978) sobre el liderazgo
transformacional; si bien aquel autor no es el tinico que viene trabajando con estos estilos, ya que,
por ejemplo, Tichy y Devana (1986), y también Bennis y Nanus (1985) vienen estudiando los

mismos constructos.

Ambos estilos de liderazgo organizacional suponen un proceso bidireccional entre lider—
seguidor; pero en caso del liderazgo organizacional de tipo transaccional este intercambio mutuo
lider-seguidor no se ve acompafiado de ninglin vinculo personal significativo entre ambas partes;

en tanto que en el caso del liderazgo organizacional de tipo transformacional se da



45

verdaderamente un compromiso mutuo entre las partes, que implica una orientacioén hacia

patrones de ejecucion—moralidad mas elevados.

Por lo demads, Bass (1985) disefié en su momento un cuestionario para evaluar estos dos
estilos por medio de una serie de escalas, las escalas de recompensa contingente, direccion en la
excepcion, carisma, consideracion individualizada, estimulacion intelectual, inspiracion y hasta la
fecha los diferentes resultados obtenidos apuntan en general hacia una mayor eficacia del

liderazgo transformacional. (Avolio & Bass, 1994; Bass, 1985).
Enfoques contemporaneos

Aun cuando hasta la pasada década las teorias de contingencia fueran el paradigma
dominante en los estudios sobre liderazgo organizacional, ya por aquel entonces empezaron a
surgir otras alternativas tedricas que, lejos de centrarse en explicar la efectividad del lider,
ahondaban por el contrario en los procesos a la base del lider organizacional. En realidad, podria
decirse que la efectividad del lider constituye una especie de linea de demarcacion que separa los
paradigmas clasicos de los enfoques contemporaneos en la investigacion sobre liderazgo
organizacional. En algunos casos, los enfoques contemporaneos suponen verdaderamente un
retorno hacia caracteristicas del lider, si bien ahora no ya en busca de caracteristicas estaticas
suyas (rasgos y/o habilidades), sino en busca de sus componentes dindmicos (procesos

cognitivos).
Enfoques, segin los compendian Smith y Peterson (1988):

Recompensa y castigo. - Este enfoque esta orientado mayormente a los procesos de
recompensa y castigo llevados a cabo por parte del lider. Su fundamento teérico reside bien en la
teoria del condicionamiento operante, bien en modelos de tipo mas conductual—cognitivo. En
cualquier caso, la peor dificultad con la que se enfrentan estos autores es que los efectos de la
recompensa y del castigo no son directos en si mismos, sino que estan influenciados por las

percepciones de los subordinados, y resultan ademés muy condicionados por las circunstancias.

Distincion entre subordinados. - Otros autores contemporaneos adoptan como premisa
para sus teorias el hecho de que los lideres efectian importantes distinciones entre sus diferentes

subordinados, y por esta razon se centran en el estudio de los procesos de intercambio que tienen
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lugar justamente en el seno de las relaciones diadicas supervisor—subordinado, y también en los
procesos de influencia mutua que tienen lugar entre este binomio. Versiones mas recientes del
mismo enfoque pasan a considerar también las relaciones diadicas entre el lider y sus superiores,
y entre el lider y sus pares. En general, se ha comprobado como la naturaleza de la experiencia
diadica (experiencia de caracter positivo, intermedio o negativo) que llega a establecerse entre el
lider y cada miembro del equipo, afecta al grado de acuerdo en la interpretacion de sucesos y de

situaciones que efectuan aquéllos (Graen & Schimen, 1978).

Examen de las percepciones. - Aqui, se han analizado basicamente las percepciones que
tiene el lider de sus subordinados, centrandose especialmente en el estudio de las atribuciones que

efecttian los lideres sobre el desempefio de sus subordinados.

Liderazgo implicito. - Por su lado, estas teorias reexaminan las propias bases de la
percepcion del liderazgo; y se originaron a resultas de descubrirse un hecho muy significativo:
que aun personas de tipo muy diverso vienen a trazar un perfil de L bastante semejante. En
general, segiin reconocen los autores englobados en esta corriente de investigacion, parece que
las expectativas sobre el liderazgo tienen un mayor peso sobre los sujetos perceptores que la

conducta real del lider.

Igualmente, esta linea de investigacion ha puesto de manifiesto que las personas “no
piensan en los lideres en funcion de un gran nimero de acciones” en su lugar, la gente simplifica;
se forman unas imagenes mentales consistentes de unos pocos tipos o categorias de lideres y

rapidamente sitlian a cualquier lider en una de esas categorias. (Smith & Peterson, 1988).

De ahi que la informacion disponible sobre el lider o sobre el desempefio del grupo
dirigido por aquél, afecte a las descripciones proporcionadas por los subordinados sobre sus

supervisores.

Revision de las circunstancias del liderazgo organizacional. - Finalmente, el tltimo de los
enfoques contemporaneos del liderazgo organizacional se ha dedicado a examinar cudles son
realmente las circunstancias que exigen la presencia de un lider. En términos generales, y tal y
como afirman Smith y Peterson (1988), desde este enfoque se supone que “la conducta del lider

hacia los colaboradores es s6lo una de las dimensiones que influyen en el desempeiio de los
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subordinados.”; y basandose en esta misma premisa estos autores han venido proponiendo
diversos sustitutos para el liderazgo organizacional ( procesos de direccion y de control
organizacional) o procesos de auto—direccion, autorregulacion o autosupervision- que pudieran
reemplazar de forma adecuada algunas de las funciones atribuidas tradicionalmente al liderazgo
organizacional. Los resultados que se han venido aportando desde este enfoque hasta la fecha,
indican que algunas de tales variables pueden reducir en algunos casos la necesidad del liderazgo

organizacional.

El liderazgo organizacional en empresas constructoras es un factor critico para el éxito, ya
que involucra la direccidn estratégica y la gestion eficaz de equipos multidisciplinarios, recursos,
tiempos y proyectos complejos. Un liderazgo organizacional efectivo en este sector se basa en la
adaptabilidad, la comunicacion clara, la capacidad para tomar decisiones rapidas y

fundamentadas, y un enfoque en la seguridad y calidad para lograr los objetivos del proyecto.
Aspectos esenciales del liderazgo organizacional en construccion

Vision clara y direccion coherente: Los lideres deben establecer objetivos claros y

realistas, compartiéndolos efectivamente con todo el equipo para asegurar una direcciéon comun.

Gestion de recursos: Planificar y asignar adecuadamente materiales, personal y costos es

fundamental para mantener el control y rentabilidad del proyecto.

Adaptabilidad y gestion del cambio: Los lideres enfrentan condiciones cambiantes, desde
imprevistos en obra hasta nuevas tecnologias, por lo que deben ser flexibles y capaces de ajustar

planes sin perder foco.

Cultura de seguridad: La prioridad en construccion debe ser la seguridad; el liderazgo

debe fomentar practicas seguras y un ambiente de trabajo saludable.

Comunicacion efectiva: Coordinar a profesionales técnicos, obreros y administrativos

requiere comunicacion bidireccional clara para minimizar errores y fomentar la colaboracion.

Relaciones con stakeholders: Los lideres también gestionan las relaciones con clientes,

arquitectos, ingenieros y proveedores, resolviendo conflictos y alineando intereses.



Beneficios del liderazgo organizacional efectivo
Mejora la productividad, calidad y seguridad en los proyectos.
Facilita la colaboracion, motivacion y compromiso del equipo.
Aumenta la capacidad para cumplir con plazos y presupuestos.
Incrementa la satisfaccion de clientes y la reputacion de la constructora.

En conclusion, el liderazgo organizacional en empresas constructoras implica un conjunto
integral de habilidades para gestionar estratégicamente equipos, recursos y relaciones,
enfrentando los retos propios de la industria para garantizar proyectos exitosos, seguros y

rentables
Liderazgo Técnico

El liderazgo técnico es la capacidad de un lider para guiar y apoyar a un equipo
combinando conocimientos técnicos con habilidades de liderazgo, con el fin de impulsar la
innovacion, resolver problemas complejos y garantizar el éxito de proyectos. Este liderazgo
asegura que los equipos de ingenieria creen productos escalables, eficientes y alineados con las
metas de la empresa, cerrando la brecha entre las decisiones técnicas y la estrategia

organizacional.
Definicion y Propdsito
El liderazgo técnico implica:
Mantener a los equipos alineados con los objetivos empresariales.
Afrontar desafios técnicos especializados.
Mejorar el desempeio del equipo mediante tutoria y retroalimentacion.
Impulsar la mejora continua y mantenerse actualizado en tendencias.

Gestionar crisis técnicas eficazmente.
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Diferencias con el Liderazgo de Personas

El liderazgo técnico se enfoca en decisiones técnicas y resolucion de problemas

complejos.

El liderazgo de personas se centra en la gestion de equipos, habilidades interpersonales y

la cultura de trabajo.

Los lideres técnicos equilibran conocimiento técnico y habilidades de gestion para un

impacto efectivo.
Habilidades Esenciales
Pensamiento estratégico y vision del panorama general.
Gestion de proyectos y equipos bajo presion.
Capacidad para traducir problemas técnicos en soluciones escalables.
Habilidades de comunicacion efectiva y motivacion.
Inteligencia emocional y gestion de conflictos.
Adaptabilidad y aprendizaje continuo.
Buenas Practicas
Fomentar una cultura de ingenieria positiva y colaborativa.
Implementar procesos escalables y automatizar flujos de trabajo.
Guiar al equipo para que formule las preguntas correctas y colabore.
Ser un modelo que navegue la incertidumbre con calma y claridad.

En resumen, un lider técnico es un profesional que combina la experiencia técnica con
habilidades de gestion y comunicacion para guiar a los equipos hacia objetivos ambiciosos,

asegurando tanto la calidad técnica como el desarrollo humano dentro del equipo.
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Caracteristicas del liderazgo técnico en construccion

Comunicacion clara y constante: Fundamental para coordinar profesionales con perfiles
diversos (ingenieros, arquitectos, obreros, administrativos), evitar malentendidos y mantener a

todos alineados con los objetivos del proyecto.

Toma de decisiones agil y fundamentada: Los lideres deben actuar con rapidez y basarse
en consulta con el equipo para encontrar soluciones creativas ante retos imprevistos como

cambios en planos o retrasos.

Adaptabilidad: Cada obra es diferente, por lo que se requiere un liderazgo flexible que

aplique estilos diversos segun la situacion para lograr resultados 6ptimos.

Gestion de recursos y seguridad: Organizar y optimizar materiales, tiempos y equipos

humanos, priorizando la seguridad para reducir accidentes y mejorar la eficiencia y calidad.

Vision estratégica: Plantear objetivos claros, anticipar retos y fomentar una cultura de

colaboracion y compromiso.
Importancia y beneficios.
Mejora la productividad, calidad y seguridad en obra.
Permite motivar y coordinar equipos diversos para alcanzar metas comunes.
Facilita la innovacion mediante la incorporacion de nuevas tecnologias y metodologias.
Promueve la sostenibilidad y optimizacion de recursos.
Estilos de liderazgo en construccion.

Investigaciones indican que estilos como el liderazgo transformacional, que fomenta la
creatividad, innovacion y satisfaccion laboral, y el liderazgo transaccional, que se concentra en la

eficiencia y cumplimiento, son efectivos segun las circunstancias del proyecto.

Desafios especificos del liderazgo técnico en construccion
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Coordinacion de multiples partes interesadas (clientes, proveedores, equipos).
Manejo de imprevistos y crisis en el sitio de obra.

Necesidad constante de actualizacion técnica para adoptar nuevas tecnologias.
Mantener un ambiente seguro y saludable para los trabajadores.

En conclusidn, el liderazgo técnico en empresas constructoras debe ser adaptable,
comunicativo y estratégico para gestionar con €xito proyectos complejos, equilibrando la

excelencia técnica con el enfoque humano y la gestion eficiente de recursos y riesgos.
Liderazgo Transformacional

A principios de los afios 80 se empez0 a investigar de forma empirica el funcionamiento
del liderazgo carismatico en las organizaciones, fue cuando aparecio la primera version de un
cuestionario, el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) que sirvi6 a los investigadores para
medir el liderazgo transformacional, que en modelo ligado con el carisma del directivo. Este
cuestionario ha funcionado desde entonces para ayudarnos a entender los procesos de direccion

que conducen resultados superlativos en empresas alrededor del mundo.

Los modelos de liderazgo que se han proliferado en los ultimos afios se han basado en las
relaciones de intercambio, la relacion entre jefes y empleados puede ser de tipo econdémico o
social. Cuando es de tipo econdémico el colaborador se limita al cumplimiento formal de sus
obligaciones de su cargo. Cuando es de tipo social, el colaborador hace mas de lo estrictamente
obligado por su puesto. Esta es la misma distincidon que se tiene entre el liderazgo transaccional

(econdmico) y transformacional (social).

El liderazgo transaccional se premia o castiga al empleado en funcidon del cumplimiento
de sus obligaciones, se mueve por una motivacion extrinseca, su lealtad es a la transaccion, no a

la tarea o al proyecto que tiene la organizacion en general.

Los lideres transaccionales reconocen a sus colaboradores y a cambio de su apoyo les
ayudan a conseguir su meta. Son buenos negociadores, autoritarios y hasta agresivos, procurando

sacar el maximo jugo de la relacion econdmica que han creado con su equipo.
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Los lideres transformacionales, se ocupan de alinear el interés de los colaboradores con el
de la organizacion, sin perder de vista los resultados, creando condiciones de trabajo atractivas
para los colaboradores, buscan que sus trabajadores den lo mejor de si. Sus cualidades ademas de
saber negociar y controlar los resultados, crean una vision atractiva para su gente y la comunican
de una manera rotunda e ilusionante, estos lideres hacen que la gente haga lo que ellos quieren, lo
consiguen hacen que los colaboradores tomen conciencia de la importancia de sus aportaciones
en el proyecto y la empresa, y de como alcanzar buenos estandares de desempefio yendo mas alla

de sus intereses particulares.
Estilos de direccion del modelo

En la version desarrollada por Bass y Avolio en el afio 2005, este modelo distingue tres
estilos, o categorias, a la hora de catalogar las conductas y actitudes de un lider. Dichos estilos se

conocen como estilo transformacional, estilo transaccional y estilo pasivo.
El estilo transformacional

El estilo transformacional es capaz de motivar e inspirar a sus trabajadores a través de sui
conducta. Son personas que buscan influir en las actitudes y valores de su gente. Convencidos de
que, convenientemente dirigidos, se esforzaran por desarrollar todo su potencial de manera ética,
tienen un optimismo del ser humano. Los lideres transformacionales son personas proactivas que
buscan optimizar el desarrollo de los intereses tanto organizativos como individuales, influyen en
sus empleados a través de procesos de internalizacion y/o de identificacion, ganandose su respeto

y su confianza por medio de los siguientes comportamientos:
Influencia idealizada (atribuida y conductual)

Es la capacidad del lider de evocar una vision y generar respeto y admiracion. Los
colaboradores se identifican con €l, y quieren emular pues es admirado, valorado y digno de
confianza, antepone las necesidades de los colaboradores a las suyas, de modo que el grupo
entiende lo que hace, lo que hace por el interés colectivo. Esta clase de personas procuran que el
grupo se sienta importante; que tenga identidad propia, un nosotros del que ¢l forma parte y al
que representa ante los demas. Son lideres que muestran determinacion y conviccion en sus

planteamientos.
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Motivacion inspiradora

Es la capacidad de incrementar el optimismo y el entusiasmo d ellos que te rodean. El
lider se comporta de manera que motiva a sus colaboradores proporcionandoles un sentido a su
trabajo y a los cambios que propone, aunque a veces no gusten. Comunica con fluidez y
confianza sus puntos de vista, usando un lenguaje sencillo, y apelando a simbolos y metaforas

que dan expresividad y viveza a sus planes e ideas.

El uso del sentido del humor de quien lidera un equipo es un elemento de motivacion
propio de esta clase de directivos, pues les permite resolver situaciones conflictivas. La
utilizacion de bromas de buen gusto permite el desarrollo de un clima agradable de trabajo. Saber
usar el sentido del humor para indicar equivocaciones, para resolver conflictos entre trabajadores,

o0 para manejar momentos de tension, es invaluable.
Estimulacion intelectual

Es la capacidad de fomentar nuevas formas de entender métodos de trabajo obsoletos, y
de resolver viejos problemas mas alla de como se ha hecho siempre. El lider favorece enfoques
innovadores, haciendo hincapié en el uso de la inteligencia y de la creatividad para la
identificacion de oportunidades y la solucion de problemas. Este tipo de conducta induce al
equipo a la reconsideracion de supuestos y prejuicios, por lo que los errores individuales que
puedan cometerse no son criticados ni ridiculizados en publico. Son directivos que hacen lo
posible para que sus colaboradores usen su cerebro prefrontal y no solo los ganglios basales que,
como es sabido, ademads de ser las partes del cerebro reptiliano que impiden los cambios de
comportamiento en nosotros, se encargan de las actividades rutinarias y de los automatismos que

no necesitan de consciencia para funcionar.

Al estimular intelectualmente al trabajador se hace lo necesario para que la rutina y la
pereza mental no prevalezca sobra la creatividad y la innovacion entre los integrantes del equipo.
Para ello, el lider sera el primero en mostrar curiosidad por aprender cosas nuevas cuidando que

los planes de formacion de sus trabajadores estén en el camino de esta filosofia.
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Consideracion individualizada

El lider muestra consideracion hacia sus trabajadores cuando conoce las necesidades
profesionales de cada uno de ellos, cuando actia como mentor y facilitador. Vincula las
necesidades de los colaboradores con los de la organizacidn, haciéndoles ver que esa
contribucion es relevante y lleva al éxito de la organizacion. Dedica tiempo a sus trabajadores
tratando a cada empleado de manera individual y reconociendo sus diferencias en términos de

necesidades y deseos.

Mientras que el carisma de un lider puede atraer a los colaboradores hacia la vision o
mision que representa, la consideracion individual de un lider contribuye de manera significativa

a desarrollar el potencial méas amplio de sus seguidores.
Estilo transaccional

El lider transaccional clarifica el criterio de actuacioén con sus empleados negociando lo
que espera de ellos y lo que recibira a cambio de su esfuerzo. Muestra comportamientos
asociados con transacciones tanto constructivas como correctivas. Influye en sus equipos a través
de procesos de obediencia instrumental, donde el mecanismo de movilizacion del trabajador se
apalanca en los premios y castigos que se reciben en funcion de lo que se hace y como se hace.
Lideres y seguidores cooperan en la medida en que las dos partes ven que, en el intercambio, hay

algo para ellos. Esta categoria se compone de los siguientes comportamientos:
Recompensa contingente

El lider explica a sus empleados lo que necesitan que hagan y lo que espera de ellos. A
cambio les recompensa con premios, incrementos salariales, y reconocimientos de naturaleza
dispar, con premios, halagos publicos, etc. Es un jefe equitativo en las recompensas que otorga,
asumiendo que las gratificaciones y castigos injustos minan la moral y rendimiento del grupo.
Sabe que el trabajador sopesa el esfuerzo que realiza con lo que recibe a cambio, comparandose
también con el esfuerzo y las recompensas que obtienen los demads, por eso establece mecanismos

para recompensar tanto el rendimiento individual como el rendimiento del equipo en su conjunto.
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Direccién por expectativa

El lider especifica los estdndares a conseguir y lo que constituye un desempeiio ineficaz
del equipo, pudiendo sancionar a aquellos colaboradores que no cumplan con dichos estandares,
ya sea por ineptitud o pereza. Este tipo de liderazgo implica la supervision estrecha de las
posibles desviaciones y errores, a fin de tomar medidas con rapidez cuando ocurran y minimizar
los danos. El lider se orienta claramente a la tarea, y cualquier error detectado de manera

recurrente hard que se retroalimente esta conducta de supervision y control de su parte.
El estilo pasivo o evitativo

Otra forma de direccion por excepcion implica un liderazgo mucho mas pasivo y reactivo,
en el que los mandos no responden a los problemas de su equipo de manera sistémica o
anticipada. El liderazgo pasivo evita clarificar lo que se espera de los subordinados, no aclarando
tampoco los estandares y metas a conseguir. Esta forma de proceder tiene un efecto negativo
sobre los resultados deseados y sobre el equipo, siendo una categoria que se compone de dos

tipos de comportamiento.
Direccidn por excepcion pasiva

El lider so6lo interviene cuando no se consiguen los estandares previstos o cuando algo va
mal. Su comportamiento gira en torno al lema -si algo no esté roto para que arreglarlo-. Acta
cuando ya ha ocurrido el problema, y no suele aceptar de buen grado su responsabilidad en los
problemas que se presentan. No es un estilo proactivo, sino claramente reactivo. Su politica de
hechos consumados hace que en ocasiones el equipo este carente de orientacion y sentido en lo
que hace, por lo que no es de extrafiar que cause sensacion de apatia o escepticismo en los

subordinados que trabajan con ¢l.
Laissez — Faire

El lider no interviene, no asume sus responsabilidades, mostrandose indeciso. No se
compromete y se inhibe cuando se le necesita, demorando responder a cuestiones urgentes.

Confunde la delegacion con la abdicacion y la omision de responsabilidades. Esta pasividad o
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dejadez puede deberse a que el propio lider se deja llevar, y manifiesta en su estilo de direccion

hacia el proyecto que siente.

Ademas de estos ocho comportamientos, el modelo de liderazgo transformacional, a
través del Cuestionario MLQ, mide el resultado d ellos mismo en el trabajo de los subordinados

mediante tres variables: la satisfaccion, el esfuerzo extra y la efectividad.
Variables de resultado
Satisfaccion

La satisfaccion se produce cuando las acciones del lider provocan agrado de en el equipo
de trabajo. Los empleados se sienten bien con las decisiones del lider, existiendo un clima sano

en el equipo que favorece el buen desarrollo de las tareas.
Esfuerzo extra

El esfuerzo extra se da cuando las acciones del lider provocan mayor participacion de los
trabajadores en cuanto a empuje en su trabajo diario. Los empleados se sienten estimulados a

participar activamente en cuanto el lider les manifiesta que necesitan un plus de su parte.
Efectividad

Un lider es efectivo cuando su comportamiento provoca que los empleados consigan los
objetivos y metas que le han propuesto. Y no solo de manera individual si no que, de forma
conjunta, los componentes del equipo participan armdnicamente para conseguir los objetivos. La

efectividad es tanto individual como colectiva.

Componentes del liderazgo transformacional, transaccional y pasivo

Liderazgo Transformacional Comportamientos
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Influencia idealizada / carisma (atribuida y

conductual)

El lider tiene la capacidad de evocar una vision

atrayente, y generar respeto y admiracion.

Motivacion inspiradora

Se comporta de manera que motiva a sus
colaboradores, proporcionandoles un sentido a

su trabajo y a los cambios que propone.

Estimulacion intelectual

Favorece enfoques innovadores, haciendo
hincapié en la inteligencia y en la creatividad

para la solucion de los problemas.

Consideracion individualizada

Vincula las necesidades individuales de sus

seguidores con las de la organizacion,
haciéndoles ver que su contribucion individual

es importante.

Liderazgo Transaccional

Comportamientos

Recompensa contingente

Explica claramente a los subordinados lo que
necesita que hagan, y lo que se espera de ellos.

A cambio se les recompensa o castiga

Direccion por excepcion activa

Supervision estrecha de las desviaciones y
errores, a fin de tomar medidas con rapidez

cuando ocurran.
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Liderazgo pasivo Comportamientos

Direccion por excepcion pasiva Interviene cuando ya ha ocurrido el problema.
Hasta entonces deja que las cosas sigan su

Curso.

Laissez — faire No se compromete y se inhibe cuando se le
necesita, demorando responde a cuestiones

urgentes.

Tabla 6. Componentes del liderazgo transformacional, transaccional y pasivo

Fuente: Bass y Avolio, 2005

Una vez definidos los comportamientos de cada uno de los tres grandes estilos o formas
de liderar, cabe puntualizar que el liderazgo transformacional no es lo opuesto al liderazgo
transaccional, sino una expansion de éste. El lider transformacional contiene, ademas de las
denominadas cuatro I’s (idealizada, inspiradora, intelectual, individualizada), las conductas
propias del liderazgo transaccional, siendo capaz de desplegar cada estilo en algun grado. En el
perfil 6ptimo de la conducta del lider mas efectivo, habra un infrecuente despliegue de
comportamientos propios del liderazgo pasivo, un aumento significativo en la frecuencia de
comportamientos propios del liderazgo transaccional y un muy frecuente despliegue de las

conductas propias del liderazgo transformacional.

El liderazgo efectivo tiene un mapa con coordenadas claras de actuacion para conseguir
resultados sobresalientes en la gestion del personal a nuestro cargo, En la figura 1, se muestran
ocho comportamientos que van desde los mas pasivos e inefectivos a los mas activos y efectivos.

Los comportamientos mas inefectivos coinciden con el estilo de liderazgo pasivo, mientras que



cuanta mas puntuacion se obtenga en los comportamientos situados en el cuadrante superior

derecho, mas efectivos seremos y mas transformacional serd nuestra manera de dirigir.

EFECTIVO

41I's

Recompensa
contingente

Direccion

PASIVO excepcion
activa

ACTIVO

INEFECTIVO

Figura 8. Coordenadas de los tres estilos de liderazgo

Liderazgo ético
Para ejercer un Liderazgo ético; se debe ejercer las llamadas 7°C:
e C(Caracter

e Coraje
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e C(Credibilidad

e Comunicacion

e Conocimiento

e Compromiso

e Comprension
y las 3H’s:

e Humildad,

e Honestidad

e Humor

El lider ético reconoce a una persona ante los demads, una organizacion la conforma una

comunidad de personas y siempre recordar que el lider también es una persona mas.

Pero para ser un lider ético se debe diferenciar de los demés con las 7'C y 3"H como se

nombraron anteriormente.

El lider ético debe tener caracter; y este se refiere a la voluntad y los habitos. Este se hace
dia a dia, en el actuar diario del lider. Son los habitos que se van adquiriendo con el tiempo. El
caracter se refiere a un comportamiento sélido, el estar ahi tanto en el momento de las
adversidades como de los logros; y este debe estar cimentado sobre los 4 pilares fundamentales

de la ética: prudencia — justicia — moderacion y fortaleza. Basado en estos 4 pilares, el lider logra:
e Hacer las cosas correctas.
e Darle a cada uno lo que le corresponde.
e Ser fiel a sus creencias e ideas.

e Liderarse a si mismo.
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El lider ético debe tener coraje; esta C se refiere al saber decir NO a las situaciones que no
son correctas. El lider siempre debe estar presente, no exigir mas de lo que ¢l puede dar.
Complementa su coraje con el esfuerzo diario, con su empefio de salir adelante y obtener

resultados satisfactorios para ¢l y la empresa.

El lider ético debe tener credibilidad; y esta se refiere a la coherencia, consecuencia y
confianza. El lider es persona de palabra. Etica y legal. Se ha ganado la credibilidad con su
trabajo. El lider ético es cuidadoso con lo que hace, cuidalo que ha hecho con tanto esfuerzo y

arduo trabajo.

El lider ético debe saber comunicar; lo que se refiere a que debe ser claro y conciso. El
lider debe tener la habilidad de decir solo lo que tiene que decir en el momento y de la manera
mas adecuada. La comunicacion entre lider y equipo debe estar basado en ideas, argumentos,
conviccion y no en el mando. Tiene los argumentos para convencer al equipo de trabajo de las
tareas a desempefiar y los objetivos a alcanzar, por esa facilidad y apoya el trabajo de la gente y
lo més importante son capaces de generar proyectos que aportan sentido al trabajo de los demas.

Comunican bien porque escuchan mejor.

El lider ético debe tener conocimiento; y este conocimiento se refiere a la competencia y
capacidad. El lider con conocimiento, bien preparado y formado es una persona capaz de llevar
adelante la organizacion. Es por ello que el conocimiento aporta consistencia y competencia. El
lider con conocimiento esta avalado por sus resultados, no es cuestionable su capacidad; pero el
lider ético es humilde y por eso busca colaboradores que en determinadas areas sepan mas que él,

y con esto logra convertirse en el auténtico constructor de equipos.

El lider ético debe tener compromiso; y el compromiso se refiere al trabajo y
organizacion. Su entrega al trabajo es completa, no hay reserva posible. Su compromiso se ve
reflejado en las acciones que emprende y las decisiones que toma; y la organizacion y el equipo
de trabajo lo percibe por su dedicacion y entrega a lo que €l hace, en la intensidad, profundidad y

calidad, horas dedicadas al trabajo, pero bien aprovechadas.

El lider ético debe poseer comprension; la cual significa que es la capacidad que tiene el

lider para ahondar en hechos y circunstancias que rodean a las personas de la organizacion. Esta
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basado en la flexibilidad hacia las personas. El liderazgo ético se debe ejercer con espiritu sereno
pero decidido ante cualquier circunstancia. El lider que comprende es el unico que puede sugerir,

facilitar y apoyar; y sobre todo conoce la cara humana de la organizacion.

Basado en las caracteristicas anteriores se puede concretar el liderazgo ético en diez

razones:
1. Esuna pasion equilibrada por las personas y la organizacion.
2. Persuade, convence.
3. Lleva a cabo una escucha atenta.
4. Empuja, mueve a las personas de la organizacion.
5. Inspira a los demas con su trabajo.
6. Dota de sentido al equipo de trabajo dentro de la organizacion.
7. Ofrece vision del futuro.
8. Humildad
9. Honestidad

10. Humor (optimismo dentro de la organizacion).

El Lider Etico es persona y reconoce las persona en las demas. Es cuestion de cada dia.

Les define su actitud, sus habitos y la manera de trabajar. Forma parte de su caracter.
Liderazgo Situacional
La direccién es un servicio que el lider brinda a su equipo de trabajo.

No existe un estilo Unico de liderazgo que se considere el mejor, pero cada estilo de

liderazgo se fundamenta en estilos dptimos de acuerdo con la situacion.
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Las caracteristicas de cada integrante del equipo de trabajo son diferentes y cambian de

acuerdo con la situacion y al estilo de direccion que se utilice

La situacion de cada integrante del equipo de trabajo es cambiante; es por ello por lo que
el lider debe también estar cambiando su comportamiento de acuerdo con la situacion, debe

desarrollar diferentes acciones dependiendo de los requerimientos que exige cada situacion.

Es por esto por lo que el estilo correcto de liderazgo es aquel que esté inmerso el

colaborador o integrante del equipo de trabajo.

El comportamiento tanto del lider como de los integrantes o trabajadores de la

organizacion debe estar influenciado por la tarea y por la relacion entre los mismos.

Para el liderazgo situacional y segtin el autor investigado; las actividades de los lideres se

deben categorizar en:

Estructura iniciadora. Esta estructura se refiere al comportamiento influenciado por la

tarea.

Consideracion que se refiere al comportamiento influenciado por las relaciones.

De acuerdo con lo anterior, el liderazgo situacional se basa es:

Cantidad de direccion; se refiere al comportamiento influenciado por la tarea que genera
un lider.

La cantidad de apoyo socio-emotivo; el cual se basa en el comportamiento influenciado

por la relacion que da un lider.

El nivel de madurez que manifiestan los integrantes del equipo con respecto a una tarea o
delegacion de responsabilidades. Esta madurez se refiere a la capacidad que tiene el lider hacia el
grupo de trabajo de establecer metas altas y alcanzables basadas en el cumplimiento y la
motivacion de acuerdo con el comportamiento enfocado hacia la tarea y para llegar al objetivo
propuesto enfocarse en el comportamiento hacia las relaciones entre lider e integrantes del

equipo.
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Los pilares que conforman el liderazgo situacional son y estan definidos como: Dirigir —

Persuadir - Compartir y Delegar.

Dirigir, es la comunicacion unilateral donde el lider define los papales de cada integrante

del equipo y les explica el que, como, y cuando hacer las diferentes tareas.

Persuadir, donde es brindada por el lider a través de la comunicacion bilateral y el apoyo
socio-emotivo logra que los integrantes del equipo compartan psicoldogicamente las decisiones

que han de tomar.

Compartir; la comunicacion bilateral es lo mas importante entre integrantes del equipo de
trabajo y el lider, a través logicamente del asesoramiento de éste; pues los integrantes poseen la

habilidad y el conocimiento necesario para ejecutar la tarea.

Delegar; el lider delega las responsabilidades a los integrantes del equipo de trabajo y
pues, estos son capaces de aceptar la responsabilidad, dirigir su propio comportamiento y por

ultimo alcanzar los objetivos propuestos
Liderazgo visionario

La Etica, que esta basado en lo que el lider muestra ante su equipo de trabajo para que

haya credibilidad en lo que el ofrece.

Las necesidades que pueden llegar a tener el equipo de trabajo tanto a nivel personal o

como integrante dentro de la organizacion.

La perspectiva o panorama que se quiere presentar, comunicar al equipo de trabajo dentro

de la organizacion

En el Liderazgo Visionario, los lideres son ensalzados por los integrantes de la
organizacion; y la credibilidad, confianza y ética, son las principales cualidades que goza el lider.
En esta teoria tiene demasiada relevancia e importancia los intereses del grupo y de la

organizacion antes que los deseos del propio lider.
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La Teoria de las Atribuciones, es la respuesta a un proceso de percepcion y/o apreciacion
verificado por el observador. Este liderazgo es el resultado de la facultad, capacidad y

competencia que posee un individuo.
El grado de consenso entre la respuesta del lider y su equipo de trabajo.

El grado de consistencia entre la conducta presente del lider y las conductas pasadas del

mismo.
El grado de distintividad de conducta actual y otras conductas en situaciones similares.

Se le da mucha importancia y se resalta la relacion causa — efecto; para lo que se requiere
inicialmente llegar a conocer las creencias tanto de los lideres como de los integrantes del equipo

de trabajo.

De esta manera, la teoria de las atribuciones esta basada en destrezas y atributos, las
cuales son denominadas y caracterizadas a través de una descripcion, modalidad, fortalezas y

criticas:

En la descripcion de los atributos se enfatiza en ciertas capacidades que debe tener el lider

como: inteligencia, determinacion, confianza en si mismo, integridad y sociabilidad.
Liderazgo en proyectos de construccion
En la industria de la construccion, el liderazgo adopta una doble naturaleza:

Liderazgo técnico, enfocado en la ejecucion operativa, el control de procesos

constructivos, la seguridad y la resolucion de problemas técnicos.

Liderazgo organizacional, orientado a la planificacion estratégica, la asignacion de
recursos, la gestion del talento, la comunicacion interdepartamental y la alineacion con los

objetivos corporativos.

Investigaciones recientes evidencian que la falta de alineacion entre ambos tipos de
liderazgo constituye una de las principales causas de bajo desempefio en proyectos de

construccion (Toor & Ofori, 2018; Tabassi et al., 2017; Zulch, 2014). Miiller, Geraldi y Turner



(2012) destacan que los proyectos exitosos requieren lideres capaces de integrar competencias

técnicas con capacidades relacionales y estratégicas.
Brecha entre liderazgo técnico y organizacional

La “brecha de liderazgo™ se define como la discrepancia funcional, comunicacional y
estratégica entre los lideres responsables de la ejecucion técnica y aquellos encargados de la

direccion organizacional (Miiller & Lecoeuvre, 2014). Esta brecha se manifiesta en:
e Desalineacion de prioridades entre obra y direccion.
e Deficiencias en la comunicacion vertical y horizontal.
e Falta de coherencia en la toma de decisiones.
e Conlflictos interdepartamentales.
e Duplicidad de esfuerzos y pérdida de eficiencia.

Estudios empiricos en sectores intensivos en proyectos muestran que dicha brecha
impacta negativamente en el desempefio en tiempo, costo, calidad y satisfaccion del cliente

(Turner, 2018; Nguyen et al., 2020; Rezvani et al., 2016).
Liderazgo y desempeiio en proyectos

El desempefio en proyectos se conceptualiza como un constructo multidimensional que

incluye:
Cumplimiento de plazos

a) Control de costos
b) Calidad técnica
c) Satisfaccion de clientes y stakeholders (Ika, 2009; Serrador & Turner, 2105)
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Aga et al (2016) demostraron que el liderazgo transformacional explica hasta el 42% de la
varianza en el desempefio de proyectos. De forma similar, Yang, Huang y Wu (2011) encontraron
que la comunicacion mediada por liderazgo transformacional incrementa significativamente la

eficiencia del equipo.
Modelo teorico de la investigacion
El presente estudio adopta un modelo explicativo donde:

e Las dimensiones del liderazgo (transformacional, transaccional y pasivo) actian como

variables independientes.
e Eltipo de liderazgo (técnico vs organizacional) opera como variable moderadora.

e El desempeiio del proyecto (esfuerzo extra, satisfaccion y desempefio percibido)

constituye la variable dependiente.

e La brecha de liderazgo emerge como una variable mediadora entre estilo de liderazgo y

desempeiio.

2.3. Marco Conceptual.

El marco conceptual de la presente investigacion constituye una unidad tedrico—
conceptual integrada, derivada de la sistematizacion critica de las teorias contemporaneas del
liderazgo y de la direccion de proyectos, y orientada a la comprension del fendmeno objeto de
estudio: la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de
proyectos de empresas constructoras. En congruencia con los criterios metodologicos
establecidos por la Universidad de Investigacion e Innovacion de México, el marco conceptual no
se limita a la definicion aislada de términos, sino que articula conceptos, relaciones y
proposiciones que permiten interpretar, explicar y analizar el comportamiento de las variables

consideradas en el estudio.
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Desde esta perspectiva, el liderazgo se asume como un proceso organizacional de
influencia social orientado a la consecucion de objetivos colectivos, que se manifiesta a través de
comportamientos observables y medibles, y cuyos efectos inciden directamente en el desempefio
de la gestion de proyectos. El liderazgo no se concibe como una cualidad individual innata, sino
como una competencia desarrollable, condicionada por el contexto organizacional, el rol

desempefado y las interacciones entre los distintos niveles jerarquicos.

La investigacion adopta como referente conceptual el modelo de liderazgo propuesto por
Bass y Avolio, el cual distingue tres grandes estilos de liderazgo: liderazgo transformacional,
liderazgo transaccional y liderazgo pasivo—evitativo. Estos estilos se entienden como
dimensiones analiticas del comportamiento del lider, cuya presencia relativa permite explicar
diferencias en los resultados organizacionales asociados a la gestion de proyectos, tales como el

esfuerzo extra, la satisfaccion con el liderazgo y el desempefio percibido.

En el marco de este estudio, dichos estilos de liderazgo se analizan en funcion de dos
ambitos funcionales del ejercicio del liderazgo dentro de la empresa constructora: el liderazgo
técnico y el liderazgo organizacional. Esta distincién no implica la existencia de estilos
exclusivos o mutuamente excluyentes, sino que responde a una diferenciacion conceptual basada
en el nivel de responsabilidad, el tipo de decisiones y el horizonte temporal en el que se ejerce el

liderazgo.

El liderazgo técnico se define como el conjunto de comportamientos de liderazgo
orientados predominantemente a la ejecucion operativa del proyecto, que incluyen la toma de
decisiones técnicas especializadas, la supervision directa de los procesos constructivos, el control
del alcance, el tiempo, el costo, la calidad y la seguridad en obra, asi como la resolucioén
inmediata de problemas técnicos. Este tipo de liderazgo se ejerce principalmente en niveles
operativos y de supervision, y se caracteriza por una orientacion al corto plazo y al cumplimiento

de objetivos especificos del proyecto.

Por su parte, el liderazgo organizacional se conceptualiza como el ejercicio del liderazgo
orientado a la direccion estratégica de la gestion de proyectos, que integra la planificacion, la
asignacion de recursos, la gestion del talento, la coordinacidn interdepartamental y la alineacion

de los proyectos con los objetivos corporativos de la organizacion. Este liderazgo se manifiesta
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fundamentalmente en los niveles directivo y gerencial, y se asocia con decisiones de mediano y

largo plazo que impactan la sostenibilidad, competitividad y posicionamiento de la empresa.

La brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional, concepto central de la
investigacion, se define como la desalineacion funcional, comunicacional y estratégica que
emerge cuando los comportamientos, prioridades y decisiones propias del liderazgo técnico no se
articulan de manera coherente con las directrices del liderazgo organizacional. Dicha brecha no
se explica inicamente por diferencias individuales de estilo o capacidad, sino que se configura
como un fendmeno estructural, derivado de la forma en que la organizacion distribuye
responsabilidades, comunica objetivos y coordina los procesos de toma de decisiones entre

niveles jerarquicos.

Conceptualmente, la brecha de liderazgo se manifiesta a través de inconsistencias entre la
planeacion estratégica y la ejecucion del proyecto, deficiencias en la comunicacion vertical y
horizontal, falta de congruencia en la priorizacion de objetivos y fragmentacion en la toma de
decisiones. Estas manifestaciones inciden negativamente en el desempefio de los proyectos,
afectando el cumplimiento de plazos, el control de costos, la calidad de los entregables y la

satisfaccion de los stakeholders.

En este marco conceptual, los estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y
pasivo—evitativo) se asumen como variables explicativas, mientras que el tipo de liderazgo
ejercido (técnico u organizacional) opera como un factor diferenciador que condiciona la forma
en que dichos estilos se expresan en la practica organizacional. A su vez, la brecha entre
liderazgo técnico y organizacional se concibe como una variable mediadora que influye en la

relacion entre los estilos de liderazgo y los resultados de la gestion de proyectos.

El marco conceptual reconoce que el liderazgo transformacional posee un alto potencial
integrador, particularmente en contextos de alta complejidad como el sector construccion, al
favorecer la alineacion entre la vision estratégica y la ejecucion operativa. No obstante, también
se asume que el liderazgo transaccional cumple una funcién relevante en el control y seguimiento
de los proyectos, y que la presencia de comportamientos pasivo—evitativos, aun cuando sea

limitada, representa un riesgo significativo para la coordinacion y la toma oportuna de decisiones.
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En sintesis, el marco conceptual establece que el desempefio de la gestion de proyectos en
empresas constructoras no depende exclusivamente del dominio técnico ni de la capacidad
estratégica de manera aislada, sino de la articulacion coherente entre el liderazgo técnico y el
liderazgo organizacional. Desde esta posicion conceptual, la comprension y el analisis
sistematico de la brecha de liderazgo se constituyen en un elemento clave para explicar las
diferencias en los resultados de los proyectos y para sustentar el disefio de una estrategia de

analisis orientada a su identificacion y gestion.

2.4. Marco Contextual.

El marco contextual de la presente investigacion tiene como finalidad delimitar y
caracterizar el entorno sectorial, organizacional, econémico y territorial en el cual emerge y se
desarrolla el problema de estudio: la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo
organizacional en la gestion de proyectos de empresas constructoras. Este marco permite situar el
fendmeno investigado dentro de condiciones reales y verificables, aportando elementos de
contexto indispensables para la correcta interpretacion de los resultados empiricos y evitando

aproximaciones abstractas o descontextualizadas.

El sector de la construccion en la Ciudad de México constituye un componente esencial
de la economia local, aportando una proporcion significativa del Producto Interno Bruto (PIB) y
generando empleo directo e indirecto de manera masiva. Su relevancia econdmica y social lo
posiciona como un sector estratégico, particularmente en un entorno urbano de alta densidad
poblacional, fuerte demanda de infraestructura y constantes transformaciones del espacio
construido. En este contexto, la gestion de proyectos adquiere una complejidad elevada debido a
la naturaleza multidisciplinaria de las obras, la concurrencia de multiples actores, los estrictos
plazos contractuales, las restricciones presupuestarias y la necesidad de cumplir con altos

estandares de calidad, seguridad y normatividad vigente.

En este escenario, el liderazgo técnico desempefia un papel fundamental en la correcta
ejecucion de las actividades especializadas, asegurando que los procesos ingenieriles,

constructivos y operativos se desarrollen conforme a los planes establecidos, a las
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especificaciones técnicas y a los criterios de control de calidad. Paralelamente, el liderazgo
organizacional resulta clave para la administracion eficiente de los recursos humanos, financieros
y materiales, asi como para la conduccion estratégica de los proyectos, orientada a su alineacion

con los objetivos corporativos de la empresa y con su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

Sin embargo, diversos estudios nacionales e internacionales coinciden en sefialar que una
desalineacion entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional suele derivar en fallas
recurrentes en la gestion de proyectos, manifestadas en retrasos en los plazos de entrega,
sobrecostos, baja productividad, conflictos internos y debilitamiento del clima organizacional. A
pesar de esta evidencia, en el contexto especifico de las empresas constructoras de la Ciudad de
México la investigacion empirica sobre las caracteristicas, causas y efectos de esta brecha sigue
siendo limitada, particularmente desde un enfoque aplicado y orientado a la toma de decisiones

directivas.

A esta situacion se suma la rapida evolucion del mercado de la construccion, impulsada
por la incorporacion de nuevas tecnologias, metodologias de gestion de proyectos y exigencias
crecientes en materia de eficiencia, transparencia y sostenibilidad. Estos cambios demandan un
enfoque renovado del liderazgo, capaz de integrar de manera efectiva las dimensiones técnica y
organizacional, superando esquemas tradicionales de gestion fragmentada. En este sentido,
resulta crucial desarrollar estrategias analiticas que permitan examinar de forma sistematica la
brecha entre ambos tipos de liderazgo y generar insumos utiles para su gestion en el contexto

local.

Desde el punto de vista macroecondmico y politico, el sector de la construccion en
México experimentd un cambio significativo a partir del 1 de diciembre de 2018, con el inicio de
una nueva administracion federal. Este cambio implico una redefinicion de las prioridades de
politica publica, lo cual tuvo un impacto directo en la dindmica de la inversion en infraestructura
y, consecuentemente, en la actividad del sector construccion. El indice de valor de la produccion,
que en 2018 se ubicaba en 103.1 y se mantuvo en niveles cercanos a 99.0 durante enero de 2019,

descendi6 de forma gradual hasta alcanzar un valor aproximado de 83.4 en marzo de 2025.

No obstante, este periodo también registrd un repunte temporal durante 2023 y 2024,

asociado a la ejecucion de proyectos emblematicos de cardcter federal, como la construccion del
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Tren Maya, la adecuacion del Aeropuerto Internacional Felipe Angeles (AIFA) y el desarrollo de
la refineria de Dos Bocas. Dichos proyectos, ejecutados por mandato presidencial, concentraron
una parte significativa de la inversion publica y fueron asignados a un numero limitado de
contratistas, lo que restringi6 el acceso de muchas empresas constructoras a este tipo de obras de

gran escala.

Como consecuencia, el entorno competitivo para las empresas constructoras en la Ciudad
de México se volvid mas restrictivo, incrementando la presion sobre los proyectos disponibles y
elevando el riesgo asociado a desviaciones en tiempo y costo. En este contexto, los proyectos
adquirieron un caracter critico para la viabilidad financiera y organizacional de las empresas, lo
que refuerza la importancia de una gestion de proyectos altamente eficiente y estratégicamente

alineada.

Las empresas constructoras consideradas en esta investigacion corresponden a
organizaciones de mediano y gran tamafio, con estructuras jerarquicas diferenciadas y una
marcada division funcional entre niveles directivos, gerenciales y operativos. Esta configuracion
organizacional, caracteristica del sector, favorece la especializacion del liderazgo técnico en la
ejecucion en obra y del liderazgo organizacional en la planeacion estratégica, pero también
propicia la aparicion de distancias funcionales y comunicacionales cuando no existen

mecanismos efectivos de integracion entre ambos niveles.

Desde una perspectiva contextual, los proyectos de construccion en la Ciudad de México
se desarrollan, ademas, bajo condiciones operativas particulares: alta densidad urbana,
restricciones espaciales, exigencias normativas estrictas, rotacion de personal operativo y
cambios frecuentes de alcance derivados de decisiones externas o ajustes del cliente. Estas
condiciones incrementan la complejidad del ejercicio del liderazgo y amplifican los efectos

negativos de una brecha no gestionada entre las decisiones estratégicas y la ejecucion técnica.

En sintesis, el marco contextual evidencia que la brecha entre el liderazgo técnico y el
liderazgo organizacional no es un fenémeno aislado ni circunstancial, sino que se inscribe en un
entorno econémico, organizacional y sectorial especifico, marcado por alta presion operativa,
restricciones estructurales y elevada competencia. Este contexto justifica plenamente la

pertinencia de la investigacion y sustenta la necesidad de disefiar una estrategia de analisis que
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permita comprender, evaluar y gestionar dicha brecha desde una perspectiva directiva, coherente

con las condiciones reales del sector de la construccién en la Ciudad de México.
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Grafica 1. Valor de produccion

https://www.inegi.org.mx/temas/construccion/

Esto aunado a que la inversion publica en obras bajé 22.22% desde 2018, como lo podemos

ver en la grafica siguiente.


https://www.inegi.org.mx/temas/construccion/
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Gasto en inversion fisica (IF) acumulado por sexenio (mmdp de 2024)
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Elaborado por México Evaltia con datos de Estadisticas Oportunas de la SHCP

Grafica 2. Gasto en inversion fisica

https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2025/02/20/amlo-y-la-infraestructura-menos-

inversion-mas-costos-y-oportunidades-pérdidas/

Desde el sexenio de Lopez Obrador, se dieron obras a la Armada Mexicana, bajo el
argumento de corrupcidn, lo que hizo que el 51% de ese presupuesto se destinara para ejecutar

proyectos que en sexenios anteriores eran para las Constructoras.


https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2025/02/20/amlo-y-la-infraestructura-menos-inversion-mas-costos-y-oportunidades-pérdidas/
https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2025/02/20/amlo-y-la-infraestructura-menos-inversion-mas-costos-y-oportunidades-pérdidas/
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Presupuestos de Defensa Nacional y Marina crecieron 106% entre 2023 y
2024 (cifras en miles de millones de pesos)
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Fuente: Presupuesta Policy Consulting SA analizé el presupuesto publico desde 2006
Nota: Este grafico excluye el presupuesto para la Guardia Nacional, que se cred en 2019

Grafica 3. Presupuesto de Defensa Nacional y Marina

https://www.bloomberg.com/news/features/2024-04-18/amlo-usa-al-ejercito-en-sus-megaproyectos-y-la-

inseguridad-en-mexico-se-agudiza-lv5q618i

Con ese dinero las Fuerzas Armadas operaran 12 aeropuertos, 5 hoteles, 3 parques

naturales, dos trenes un museo y la aerolinea mexicana.

Bajo el argumento de Seguridad Nacional, no se tiene acceso para conocer los costos reales
de las obras y las operaciones, pero sobre todo con que empresas y que licitaciones hacen para el

desarrollo de estas.
En este contexto las obras que las constructoras tienen acceso son muy pocas.

La inversion para las Fuerzas Armadas en 2024 fue de 126.7 mil millones de pesos, un
incremento del 1,144% respecto al afo anterior, en comparacion, la SICT (secretaria de
Infraestructura y comunicaciones) paso de ejecutar el 12% (85.6 mmdp) de los proyectos de obra

publica en 2018 a solo el 7% (63.6 mmdp) en 2024.


https://www.bloomberg.com/news/features/2024-04-18/amlo-usa-al-ejercito-en-sus-megaproyectos-y-la-inseguridad-en-mexico-se-agudiza-lv5q6l8j
https://www.bloomberg.com/news/features/2024-04-18/amlo-usa-al-ejercito-en-sus-megaproyectos-y-la-inseguridad-en-mexico-se-agudiza-lv5q6l8j
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Inversién fisica diferencia 2023 vs. 2024 (mdp)
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Elaborado por México Evalia con datos de la SHCP

Grafica 4. Inversion fisica diferencia entre 2023 vs. 2024

https:/numerosdeerario.mexicoevalua.org/2023/11/09/inversion-2024-recorte-y-

militarizacion/#:~:text=Est0%20sin%20considerar%20que%20en.47%20de%20Entidades%20n0%20Sectorizadas.

De aqui la importancia que de los pocos proyectos que ejecutan las empresas constructoras
cumplan, con el tiempo y costo, ya que un error en alguna de estas dos variables le puede costar

mucho dinero e incluso irse a la quiebra.
2.5. Marco Legal y Normativo.

El presente trabajo doctoral se inscribe dentro de un marco legal y normativo ampliamente
estructurado, el cual integra disposiciones constitucionales, legislaciones federales, reglamentos
locales, normas técnicas especializadas y lineamientos éticos aplicables tanto al d&mbito de la
construccion como al desarrollo de la investigacion cientifica en México. Este entramado juridico
no se limita a establecer obligaciones formales, sino que configura el sustento institucional, técnico

y ético que legitima el desarrollo, andlisis y validacion de los resultados de la investigacion.

Desde una perspectiva jerarquica, la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
constituye la base normativa fundamental. En particular, el articulo 115 reconoce la autonomia de
los estados y municipios para regular, en el &mbito de sus competencias, materias relacionadas con
el desarrollo urbano, la administracion territorial y la edificacion. Dicho precepto constitucional

resulta clave, en tanto habilita juridicamente a las entidades federativas para emitir reglamentos y


https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2023/11/09/inversion-2024-recorte-y-militarizacion/#%3A~%3Atext%3DEsto%20sin%20considerar%20que%20en%2C47%20de%20Entidades%20no%20Sectorizadas
https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2023/11/09/inversion-2024-recorte-y-militarizacion/#%3A~%3Atext%3DEsto%20sin%20considerar%20que%20en%2C47%20de%20Entidades%20no%20Sectorizadas
https://numerosdeerario.mexicoevalua.org/2023/11/09/inversion-2024-recorte-y-militarizacion/#%3A~%3Atext%3DEsto%20sin%20considerar%20que%20en%2C47%20de%20Entidades%20no%20Sectorizadas
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normas locales que atiendan las condiciones especificas de su contexto territorial, social y sismico.
En este sentido, el marco regulatorio de la Ciudad de México adquiere plena legitimidad
constitucional y se erige como referente obligado para cualquier estudio vinculado con la

construccion en dicho territorio.

Derivado de este fundamento constitucional, el Reglamento de Construcciones de la Ciudad
de México se configura como el principal instrumento normativo local en materia edificatoria. Su
observancia resulta obligatoria y constituye un eje central en el desarrollo de investigaciones que
analizan, proponen o evaluan soluciones constructivas. Las actualizaciones y reformas mas
recientes, particularmente aquellas implementadas a partir de los sismos de 2017, evidencian un
proceso de aprendizaje institucional orientado al fortalecimiento de la seguridad estructural, la
mitigacion de riesgos y la proteccion de la vida humana. Desde la perspectiva de esta investigacion
doctoral, dicho reglamento no solo actiia como un marco regulador, sino como un referente técnico-

critico para valorar la eficacia de los criterios estructurales vigentes.

De manera complementaria, las Normas Técnicas Complementarias de Construccion
forman parte integral del Reglamento y especifican los criterios técnicos relacionados con
materiales, métodos constructivos y responsabilidades profesionales, especialmente aquellas
atribuidas a los Directores Responsables de Obra (DRO). Estas normas establecen parametros
cuantificables y procedimientos estandarizados que permiten evaluar la calidad, seguridad y
desempefio estructural de las edificaciones. Su inclusion en el marco teérico-normativo de esta
tesis resulta indispensable, ya que constituyen el puente entre la normativa juridica y la aplicacion

técnica en el ambito profesional y académico.

En lo relativo al sustento juridico de la investigacion cientifica, la Ley para el Fomento de
la Investigacion Cientifica y Tecnolodgica proporciona el marco legal que reconoce, impulsa y
regula el quehacer cientifico en México. Esta legislacion no solo valida institucionalmente los
procesos de investigacion, sino que establece los principios mediante los cuales el Estado mexicano
promueve la generacion de conocimiento en beneficio del desarrollo social, econémico y
tecnologico. En este contexto, la investigacion doctoral se encuentra plenamente legitimada por el

sistema nacional de ciencia y tecnologia.
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En concordancia con lo anterior, el Consejo Nacional de Humanidades, Ciencias y
Tecnologias (CONAHCYT), organismo rector de la politica cientifica nacional, define los
lineamientos metodologicos, éticos y de difusion de los resultados de investigacion. La sujecion a
dichos lineamientos asegura que los productos derivados de esta tesis cumplan con criterios de
rigor académico, transparencia y pertinencia social, consolidando asi su validez dentro del

escenario cientifico nacional e internacional.

En cuanto a la relacion entre la actividad investigativa, los servicios profesionales y los
usuarios finales, la Ley Federal de Proteccion al Consumidor aporta un marco normativo que regula
las interacciones entre proveedores y consumidores. Esta ley adquiere relevancia al respaldar el
principio del consentimiento informado, la equidad en las relaciones contractuales y la proteccion
frente a practicas desleales, aspectos particularmente significativos cuando los resultados de la
investigacion pueden derivar en aplicaciones técnicas, servicios especializados o productos

constructivos.

Por otro lado, la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los
Particulares establece los criterios legales para el tratamiento, resguardo y uso de informacion
sensible. En una investigacion doctoral que puede involucrar datos técnicos, profesionales o
personales, esta legislacion garantiza la confidencialidad, la privacidad y el manejo ético de la
informacion, fortaleciendo la responsabilidad juridica y moral del investigador frente a los sujetos,

instituciones y contextos involucrados.

De manera transversal, la proteccion de los derechos humanos, sustentada en el articulo
102, apartado B, de la Constitucion, constituye un principio rector del presente trabajo. Su inclusion
en el marco normativo responde a la necesidad de asegurar que toda actividad investigativa y
constructiva respete la dignidad humana y considere los impactos sociales de sus aplicaciones,

especialmente en contextos urbanos complejos y en poblaciones potencialmente vulnerables.

En el ambito ético, los lineamientos de Etica en la Investigacion e Integridad Cientifica,
promovidos por el CONAHCYT, representan un referente normativo esencial. Estos documentos
establecen principios orientados a garantizar la honestidad intelectual, la transparencia

metodoldgica y el respeto por el trabajo académico previo. Desde la postura adoptada en esta tesis,
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la integridad cientifica no es un requisito accesorio, sino una condicion indispensable para la

credibilidad y trascendencia del conocimiento generado.

Finalmente, la Ley Federal del Derecho de Autor y su reglamento protegen los derechos de
propiedad intelectual derivados de la produccion cientifica. Su observancia asegura el
reconocimiento adecuado de las fuentes, autores y marcos normativos utilizados, previniendo
practicas de plagio y fortaleciendo la cultura de respeto al conocimiento. Asimismo, esta
legislacion sustenta legalmente la publicacion y difusion de los resultados de la investigacion a
través de articulos cientificos, ponencias, informes técnicos y otros productos académicos,

conforme a los lineamientos establecidos por el CONAHCYT.

En sintesis, el marco normativo y legal que sustenta esta investigacion doctoral articula de
manera coherente los niveles constitucional, legal, reglamentario, técnico y ético, proporcionando
un soporte solido para el analisis, desarrollo y validacion del estudio. Este enfoque integral permite
no solo cumplir con las exigencias juridicas vigentes, sino también posicionar criticamente la
investigacion dentro de un contexto institucional que demanda rigor cientifico, responsabilidad

social y compromiso ético.

En conjunto, la sistematizacion tedrica y normativa presentada en este capitulo constituye
un aporte fundamental para la comprension integral del problema de investigacion, al articular de
forma coherente los distintos niveles del orden juridico —constitucional, legal, reglamentario,
técnico y ético— que inciden directamente en el objeto de estudio. Este marco normativo no solo
delimita las condiciones de legalidad bajo las cuales se desarrolla la investigacion, sino que también
orienta la construccion de los fundamentos metodologicos, al establecer criterios claros para la
seleccion de variables, el disefio de procedimientos, la validacion de datos y la interpretacion de
resultados. Asimismo, permite contextualizar los hallazgos obtenidos dentro de un entramado
institucional y regulatorio especifico, asegurando que las conclusiones derivadas del estudio no se
formulen de manera aislada, sino en didlogo permanente con las normas, principios y
responsabilidades que rigen la practica constructiva y la investigacion cientifica en México. De
este modo, el marco normativo y legal se consolida como un elemento estructurante que robustece
la consistencia epistemologica, metodolégica y aplicada de la investigaciéon doctoral,

contribuyendo de manera directa a la solidez y pertinencia de sus resultados.
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Capitulo 3. Fundamentos metodolégicos y resultados de investigacion.

El presente capitulo expone de manera sistematica los fundamentos metodoldgicos que
orientan el desarrollo de la investigacion, asi como los resultados empiricos derivados de su
aplicacion en el contexto de algunas empresas constructoras de la Ciudad de México. En
correspondencia con el objetivo general de la tesis, este capitulo constituye el eje metodologico—
analitico que permite operacionalizar la estrategia de analisis de la brecha entre el liderazgo

técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos.

En primer término, se presenta el cuadro de operacionalizacion de variables, en el cual se
precisan las variables de estudio, sus dimensiones, indicadores y relaciones analiticas. Esta
seccidn establece la articulacion logica entre la pregunta de investigacion, los objetivos, la
hipotesis y el modelo tedrico adoptado, asegurando la coherencia interna del disefio metodologico

y la viabilidad de su comprobacioén empirica.

Posteriormente, se desarrolla el disefio metodologico de la investigacion, donde se definen
el enfoque, el tipo y el disefio del estudio, asi como los métodos, técnicas e instrumentos
utilizados para la obtencion de la informacion. En este apartado se justifica la seleccion del
instrumento de medicion, el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X), atendiendo a su
validez, confiabilidad y pertinencia para el analisis de las dimensiones del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo, en el marco de la gestion de proyectos. Asimismo, se
describen los procedimientos para la determinacion de la poblacion y la muestra, asi como los

criterios de seleccion de los participantes.

A continuacidn, se expone el trabajo de campo, el cual comprende la aplicacion de los
instrumentos de recogida de datos y el procesamiento de la informacion obtenida. En esta seccion
se detalla el procedimiento seguido desde la administracion del cuestionario hasta la
sistematizacion de los datos, garantizando la transparencia metodologica y la trazabilidad del

analisis realizado.

Seguidamente, se presenta el analisis de los resultados, organizados de acuerdo con las
variables y dimensiones del liderazgo evaluadas, asi como con las variables de resultado

asociadas al desempeio de la gestion de proyectos. Los hallazgos se muestran mediante tablas y
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representaciones graficas, acompanadas de una descripcion e interpretacion analitica que permite
identificar regularidades, tendencias y diferencias entre el liderazgo técnico y el liderazgo

organizacional, evidenciando la magnitud y caracteristicas de la brecha objeto de estudio.

Finalmente, el capitulo culmina con la redaccion integrada de los resultados y su
discusion, en la cual los principales hallazgos empiricos se contrastan con los sustentos teoricos
desarrollados en los capitulos precedentes. Esta sintesis analitica permite dar respuesta a los
objetivos de la investigacion y sienta las bases para la formulacion de la propuesta de
transformacion que se desarrolla en el capitulo siguiente, orientada a la reduccion de la brecha
entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos de empresas

constructoras.
3.1. Cuadro Operacionalizacion de variables.
Se tienen los diferentes estilos de liderazgo a través de nueve variables en donde:
e [IA, Atribucidn
e ICC, Conducta
e EI, Estimulacion intelectual
e MI, Motivacidn inspiracional
e (I, Consideracion individualizada
e RC, Recompensa contingente
e DEA, Direccion por excepcion activa
e DEP, Direccidn por excepcion pasiva

e LF, Laissezfaire
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Las variables que componen este cuestionario se miden a través de las percepciones de
actitudes y comportamientos exhibidos por el lider, y de sus efectos (También comportamientos y
actitudes) en los seguidores. De esta manera, se solicita a la persona que contesta el cuestionario
que externalice su reaccion ante un item, eligiendo uno de los cinco puntos de una escala tipo
Likert, donde (0) = Nunca; (1) = Rara vez; (2) = A veces; (3) = A menudo; (4) = Frecuentemente,

si 0 siempre.

En este modelo, las dimensiones del liderazgo constituyen las variables independientes,
mientras que el esfuerzo extra, la satisfaccion con el liderazgo y el desempefio percibido del

proyecto constituyen las variables dependientes.

La operacionalizacion de las variables se realizo a partir del instrumento Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ 5X), el cual permite medir las dimensiones del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo, asi como los resultados al liderazgo: esfuerzo extra,
satisfaccion y desempeio percibido. Todas las variables se miden mediante una escala tipo Likert

de cinco puntos, garantizando su adecuada cuantificacion para el analisis estadistico inferencial.
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Operacionalizacion de variables

Tema: Estrategia de analisis de la brecha entre el liderazgo técnico y organizacional en la gestion de proyectos de algunas empresas

constructoras en la Ciudad de México

Pregunta de | Objetivo Objetivos Hipotesis Variables Dimensiones Indicadores
investigacion general especificos estudiadas
¢, Coémo contribuir | Disefiar  una | Determinar  los | jUna estrategia | Variable a) Laissez — | Ausencia
a un analisis | estrategia de | fundamentos de evaluacion | independiente: Faire de liderazgo
efectivo de Ila | analisis de la | tedricos permitira, el
brecha entre el | brecha entre el | referenciales analisis efectivo | 1.-Liderazgo
liderazgo técnico | liderazgo entre las | de la brecha | Pasivo b)Direccién por | Evitar tomar
y organizacional | técnico y | diferencias entre el liderazgo excepcion decisiones
en la gestion de | organizacional | existentes entre | técnico y pasiva
proyectos de | en la gestion | los lideres | organizacional,
algunas de proyectos | técnicos y lideres | en la gestién de c)Direccidén por | Supervision
empresas de algunas | organizacionales | proyectos en 3 | 2. — Liderazgo | excepcién activa
constructoras en | empresas en las | empresas Transaccional activa
la Ciudad de | constructoras dimensiones del | constructoras
México? en la Ciudad | liderazgo ubicadas en la d)Recompensa | Reconocimiento
de México. transformacional, | Ciudad de contingente
transaccional y | México? Conducta ética
pasivo, e)Influencia del lider.
idealizada
3.- Liderazgo

Transformacional
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Variables

dependientes:

f)Motivacién

inspiracional

g) Estimulacion

intelectual

h) Consideracion

individualizada

Vision

motivacion

Fomento de

creatividad.

Atencion

individual




85

3.2. Diseino metodologico.

3.2.1. Definicién del enfoque, disefio y tipo de investigacion de la tesis.
Enfoque

La presente investigacion adopta un enfoque cuantitativo, debido a que se orienta a la
medicion objetiva y sistematica de variables relacionadas con los estilos de liderazgo técnico y
organizacional, asi como con sus efectos en el desempeno de la gestion de proyectos. Este
enfoque resulta pertinente en tanto permite identificar, comparar y analizar estadisticamente la
magnitud de la brecha existente entre ambos tipos de liderazgo, a partir de datos empiricos

obtenidos mediante instrumentos estandarizados.

El enfoque cuantitativo se justifica por el uso del Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ 5X), instrumento estructurado que opera a partir de escalas tipo Likert y genera
informacion numérica susceptible de analisis estadistico descriptivo e inferencial. Dicho enfoque
posibilita establecer relaciones, diferencias y patrones de comportamiento entre las dimensiones
del liderazgo transformacional, transaccional y pasivo, proporcionando evidencia empirica para
sustentar el disefo de una estrategia de analisis de la brecha de liderazgo, en congruencia con el

caracter propositivo de la investigacion doctoral.

Diseiio

Se aplica un instrumento estandarizado (MLQ validado por Bass y Avolio) en una prueba
piloto y muestra finita de 50 elementos (calculada con féormula para poblacion finita, 95%
confianza, 5% error), recolectando datos en un momento especifico de directivos en 3 empresas

de Ciudad de México, sin manipulacioén de variables.



86

El disefio de la investigacion es no experimental, transversal y comparativo. Es no
experimental debido a que las variables de estudio no son manipuladas de manera deliberada,
sino observadas y analizadas tal como se presentan en su contexto natural. La informacion se
recopila directamente de los participantes en su entorno organizacional habitual, sin alterar las

dinamicas de liderazgo existentes.

El disefio es transversal, ya que la recoleccion de los datos se realiza en un tinico
momento temporal, permitiendo capturar una fotografia representativa del estado actual del
liderazgo técnico y organizacional en las empresas constructoras objeto de estudio. Asimismo, es
de caracter comparativo, dado que se contrastan las percepciones y comportamientos de lideres
técnicos y lideres organizacionales, con el propoésito de identificar diferencias significativas entre

ambos grupos y asi evidenciar empiricamente la brecha de liderazgo.

Este disefio resulta adecuado para estudios organizacionales en los que se pretende
diagnosticar una problematica existente y generar insumos analiticos que sustenten propuestas de

mejora, sin intervenir directamente sobre las variables durante la fase diagnostica.

Tipo

La investigacion se clasifica como aplicada, descriptiva y explicativa, con orientacion

propositiva.

Es una investigacion aplicada porque se enfoca en una problematica real y concreta del
sector de la construccion, buscando generar conocimiento util y transferible que contribuya a la
mejora de la gestion de proyectos mediante el fortalecimiento del liderazgo organizacional y

técnico.

Es descriptiva, en tanto permite caracterizar el estado actual de los estilos de liderazgo

presentes en las empresas constructoras participantes, describiendo sus dimensiones,
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comportamientos y efectos sobre variables de resultado como el esfuerzo extra, la satisfaccion y

el desempefio percibido.

Asimismo, posee un componente explicativo, ya que analiza la relacion entre las
dimensiones del liderazgo y el desempefio de la gestion de proyectos, identificando como dichas
dimensiones influyen en la existencia y magnitud de la brecha entre el liderazgo técnico y

organizacional.

Finalmente, el estudio adquiere un caracter propositivo propio del nivel doctoral, al
generar, a partir de la evidencia empirica obtenida, los fundamentos para el disefio de una
estrategia de andlisis de la brecha de liderazgo, la cual se desarrolla y formaliza en el Capitulo IV
como propuesta de transformacion orientada al mejoramiento de los resultados organizacionales

en empresas constructoras.

3.2.2. Definicion de métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos.

Los métodos de nivel tedrico se utilizan con la finalidad de fundamentar conceptualmente
la investigacion, delimitar el objeto de estudio, estructurar el marco tedrico—conceptual y definir
las categorias analiticas que orientan la interpretacion de los resultados empiricos. En la presente
investigacion, estos métodos permiten explicar la naturaleza del liderazgo en la gestion de
proyectos y conceptualizar la brecha existente entre el liderazgo técnico y el liderazgo

organizacional.
Se aplican, principalmente, los siguientes métodos tedricos:

Analisis y sintesis, para descomponer e integrar los enfoques, modelos y teorias del
liderazgo organizacional y de la direccion de proyectos, particularmente los modelos de liderazgo

transformacional, transaccional y pasivo.
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Induccion y deduccion, para establecer generalizaciones teodricas a partir de la revision de

la literatura especializada y contrastarlas posteriormente con los datos empiricos obtenidos.

Me¢étodo historico—logico, con el proposito de analizar la evolucion de las teorias del

liderazgo y su aplicacion al contexto contemporaneo de la gestion de proyectos.

Modelacion teodrica, empleada para estructurar el modelo explicativo de la investigacion,
en el que se articulan los estilos de liderazgo, el tipo de liderazgo (técnico y organizacional), la

brecha de liderazgo y los resultados de la gestion de proyectos.

Las técnicas asociadas a estos métodos incluyen la revision documental, el analisis critico
de literatura cientifica, la comparacion de enfoques tedricos y la sistematizacién conceptual, las

cuales sustentan el desarrollo del marco tedrico, conceptual y contextual de la investigacion.
Meétodos de obtencion del conocimiento de nivel empirico

Los métodos de nivel empirico se orientan a la obtencion directa de informacion en el
contexto real de las organizaciones estudiadas, permitiendo medir, comparar y analizar las
variables definidas tedricamente. Estos métodos posibilitan la identificacion objetiva de la brecha
entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional, asi como su relacion con los resultados

de la gestion de proyectos.

El método empirico fundamental aplicado es el método de encuesta, el cual resulta
congruente con el enfoque cuantitativo y con el objetivo de recolectar informacion estandarizada
sobre percepciones y comportamientos de liderazgo. La encuesta se aplico a directores, gerentes
de proyecto, superintendentes y jefes de obra pertenecientes a tres empresas constructoras

ubicadas en la Ciudad de México.

Como técnica de obtencion de datos se utilizo la aplicacion de cuestionarios
estructurados, administrados de manera digital, lo que permitié garantizar homogeneidad en la

recoleccion de la informacion, asi como el anonimato y la confidencialidad de los participantes.
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Instrumentos de obtencion de datos

El instrumento principal de recoleccion de datos fue el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ 5X), desarrollado por Bass y Avolio, en su version de 45 items, el cual
permite medir las dimensiones del liderazgo transformacional, transaccional y pasivo, asi como

sus efectos en términos de esfuerzo extra, satisfaccion con el liderazgo y desempefio percibido.

El instrumento utiliza una escala tipo Likert de cinco puntos y ha sido ampliamente
validado en estudios organizacionales a nivel internacional. En el contexto de esta investigacion,
el MLQ 5X fue sometido a un proceso de pilotaje, validacion por juicio de expertos y andlisis de
confiabilidad mediante el coeficiente alfa de Cronbach, confirmando su pertinencia metodoldgica

para el estudio de la brecha de liderazgo en empresas constructoras.

De conformidad con los lineamientos institucionales, el instrumento aplicado se presenta
de manera integra en la seccion de Anexos, sin incorporarse en el desarrollo del cuerpo del

informe de tesis.
Articulacion metodoldgica

La integracion coherente de los métodos de nivel teérico y empirico permitio abordar el
problema de investigacion de manera sistematica. Mientras los métodos tedricos proporcionaron
la base conceptual para comprender y definir la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo
organizacional, los métodos empiricos facilitaron su medicion objetiva y su analisis comparativo

en el contexto real de las empresas estudiadas.

Esta articulacion metodoldgica garantiza la coherencia interna del disefio de investigacion
y sustenta, con rigor cientifico, el desarrollo de la estrategia de andlisis propuesta en el Capitulo
IV.

3.2.3. Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos.



90

Para la recoleccion de los datos se empled el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ
5X), desarrollado por Bass y Avolio (1995), en su version completa de 45 items, disefiado para
medir los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y pasivo/evitador, asi como los

resultados del liderazgo percibidos por los seguidores.

El MLQ 5X utiliza una escala tipo Likert de cinco puntos, que va de 0 (nunca) a 4
(frecuentemente, si no siempre). Este instrumento cuenta con amplio respaldo empirico y ha sido
validado en diversos contextos organizacionales y culturales, lo que lo convierte en una
herramienta ampliamente aceptada para el estudio del liderazgo (Bass & Avolio, 2000). No
obstante, dado que el presente estudio se desarrolld en un contexto sociocultural especifico, se
considerd necesario realizar un pilotaje previo con el fin de verificar sus propiedades

psicométricas en la poblacion de interés.

El pilotaje del cuestionario MLQ 5X se llevo a cabo como una fase inicial del estudio, con
el proposito de evaluar la claridad de los items, la pertinencia conceptual de las dimensiones, asi

como la confiabilidad y validez del instrumento antes de su aplicacion definitiva.

La muestra piloto estuvo conformada por participantes con caracteristicas similares a las
de la poblacién objetivo del estudio principal. El tamafio de la muestra se establecio siguiendo
recomendaciones metodoldgicas para estudios piloto, considerando adecuado un rango de 30 a 50
participantes, suficiente para evaluar la consistencia interna y realizar analisis factorial

exploratorio preliminar (Hernandez-Sampieri et al., 2018).

La aplicacion del cuestionario se realizé bajo condiciones estandarizadas y en apego a los
principios éticos de la investigacion, garantizando la confidencialidad de la informacion, el
anonimato de los participantes y la participacion voluntaria. Estas condiciones contribuyeron a

minimizar sesgos de respuesta y a favorecer la obtencion de datos confiables.

Una vez concluida la aplicacion del instrumento piloto, los datos fueron codificados y

analizados mediante un programa estadistico especializado. Previo a la ejecucion de los analisis
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inferenciales, se efectud un proceso sistematico de depuracion de datos, que incluyo la
identificacion de valores perdidos, la revision de patrones de respuesta atipicos y el analisis

descriptivo inicial de cada item.

Se calcularon medidas de tendencia central y dispersion, asi como los indicadores de
asimetria y curtosis, con el fin de verificar el comportamiento estadistico de los reactivos. Los
resultados evidenciaron una adecuada variabilidad en las respuestas y distribuciones aceptables,

lo que permiti6 proceder con los andlisis de validez y confiabilidad.

La validez de contenido del MLQ 5X se sustentd, en primera instancia, en la validacion
tedrica y empirica reportada por sus autores y por multiples estudios previos (Bass & Avolio,
1995, 2000). No obstante, para asegurar su adecuacion lingiiistica y contextual, se realizo una

revision por juicio de expertos en el area de liderazgo y metodologia de la investigacion.

Los expertos evaluaron la claridad semdantica, la relevancia y la congruencia teérica de los
items con respecto a las dimensiones del liderazgo evaluadas. A partir de sus observaciones, se
realizaron ajustes menores de redaccion con fines de comprension, sin modificar el sentido

conceptual ni la estructura original del instrumento.

La validez de constructo se evalu6 mediante un andlisis factorial exploratorio (AFE), con
el objetivo de examinar la estructura interna del cuestionario y su correspondencia con las

dimensiones tedricas propuestas por Bass y Avolio.

Previo al analisis factorial, se verifico la adecuacion de los datos mediante el indice
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba de esfericidad de Bartlett. Los resultados mostraron
valores de KMO adecuados y una prueba de Bartlett estadisticamente significativa (p <.05), lo

que confirmo la factibilidad del anélisis factorial.

Se utilizo el método de extraccion de componentes principales, acompaiiado de una
rotacion Varimax, lo que permitioé una interpretacion mas clara de los factores. Los items se
agruparon de manera consistente con las dimensiones teéricas del liderazgo transformacional,
transaccional y pasivo/evitador, lo que aporta evidencia a favor de la validez de constructo del

instrumento en el contexto del presente estudio.
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La confiabilidad interna del MLQ 5X se evalué mediante ¢l coeficiente alfa de Cronbach,
tanto para la escala global como para cada una de sus dimensiones. Los coeficientes obtenidos se
ubicaron dentro de rangos considerados aceptables y elevados, de acuerdo con los criterios

establecidos por la literatura metodologica (Nunnally & Bernstein, 1994).

Asimismo, se analizaron las correlaciones item-total corregidas, verificandose que todos
los items contribuyeran de manera positiva a la consistencia interna de sus respectivas escalas,

por lo que no fue necesaria la eliminacion de reactivos.

Como parte del pilotaje, se realizaron analisis descriptivos y correlaciones bivariadas de
Pearson entre las dimensiones del MLQ 5X, con el fin de explorar relaciones tedricamente
esperadas. Los resultados mostraron asociaciones coherentes, especialmente entre el liderazgo
transformacional y los resultados del liderazgo, lo cual constituye evidencia adicional del

adecuado funcionamiento del instrumento.

El proceso de pilotaje permitio concluir que el cuestionario MLQ 5X presenta adecuadas
evidencias de validez de contenido y de constructo, asi como niveles satisfactorios de
confiabilidad interna, lo que respalda su uso en la fase definitiva del estudio. En consecuencia, se
determino que el instrumento es metodologicamente pertinente para abordar los objetivos de la

presente investigacion doctoral.

3.2.4. Determinacion de la muestra y su criterio de seleccion.

La poblacion objeto de la presente investigacion estuvo conformada por lideres
vinculados directamente con la gestion de proyectos en tres empresas constructoras de gran
tamafio, ubicadas en la Ciudad de México, las cuales desarrollaron proyectos de construccion

entre los afios 2020 y 2025.
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Dicha poblacion incluy6 a los actores organizacionales responsables tanto de la direccion
estratégica como de la ejecucion técnica de los proyectos, considerando los distintos niveles
jerarquicos involucrados en la toma de decisiones y en la coordinacion operativa. En este sentido,

la poblacion estuvo integrada por:
Directores
Gerentes de proyecto
Superintendentes
Jefes de obra

Estos perfiles resultan pertinentes para el estudio, en tanto concentran responsabilidades
criticas relacionadas con la planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos, asi como con
la articulacion —o desarticulacion— entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional,

categoria central del problema de investigacion.

Para la seleccion de los participantes se empled un muestreo no probabilistico de tipo
intencional o por criterio, el cual es congruente con investigaciones de caracter aplicado y
diagndstico en contextos organizacionales especificos, donde el interés radica en el analisis

profundo del fenémeno de estudio y no en la generalizacion estadistica de los resultados.

El muestreo intencional permitio seleccionar de manera deliberada a aquellos sujetos que,
por su experiencia, funciones y nivel de responsabilidad, aportan informacion relevante y
significativa para el andlisis de la brecha entre el liderazgo técnico y organizacional en la gestion

de proyectos.
Criterios de inclusion

Fueron considerados como sujetos de estudio aquellos participantes que cumplieron con

los siguientes criterios:
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Ocupar cargos de liderazgo técnico u organizacional dentro de la empresa constructora

(director, gerente, superintendente o jefe de obra).

Contar con una experiencia minima de cinco afios en la gestion de proyectos de

construccion.

Haber participado de manera activa en proyectos ejecutados en el periodo comprendido

entre 2020 y 2025.
Desempefiar funciones que implicaran toma de decisiones técnicas y/o organizacionales.

Aceptar voluntariamente su participacion en la investigacion, bajo condiciones de

consentimiento informado, anonimato y confidencialidad.
Criterios de exclusion
Se excluyeron del estudio:
Colaboradores administrativos sin funciones de liderazgo.
Profesionales con experiencia inferior a cinco afios en gestion de proyectos.
Personal operativo sin responsabilidades de coordinacion, supervision o direccion.
Cuestionarios incompletos o con informacion inconsistente.

A partir de la aplicacion del muestreo intencional, se invitd a participar a un total de 70
lideres pertenecientes a las tres empresas constructoras seleccionadas. Del total de invitaciones
emitidas, se obtuvieron 50 cuestionarios completos y validos, los cuales constituyeron la muestra

definitiva para el analisis de los datos.
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Dado que el muestreo empleado es de tipo no probabilistico, el tamafio de la muestra no
responde a un criterio de representatividad estadistica, sino al principio de suficiencia analitica,

garantizando:
La inclusion de lideres técnicos y organizacionales.
La cobertura de distintos niveles jerarquicos.

Un numero adecuado de casos para la aplicacion del instrumento MLQ 5X y la

realizacion de analisis estadisticos consistentes con los objetivos de la investigacion.

El tamafio muestral alcanzado permitio, ademas, asegurar la estabilidad de los indicadores
de confiabilidad y validez del instrumento utilizado, asi como la pertinencia de los resultados

obtenidos para el disefio de la estrategia de andlisis propuesta.
La muestra seleccionada se considera metodologicamente pertinente debido a que:
Integra actores clave directamente involucrados en la gestion de proyectos.

Representa de manera adecuada la dualidad entre liderazgo técnico y liderazgo

organizacional.

Permite identificar patrones, diferencias y brechas de liderazgo en un contexto

organizacional real.

Proporciona una base empirica suficiente para sustentar el disefio de la estrategia de

analisis de la brecha de liderazgo, desarrollada posteriormente en el Capitulo I'V.
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3.3. Trabajo de campo (o Presentacion de evidencias, si corresponde).

3.3.1. Aplicacion de los instrumentos.

El cuestionario se cred en Microsoft Forms para poder hacerlo mas facil de llegar a la

poblacion objetivo y esto da la facilidad de que una vez resuelto, llega automaticamente resuelto.

Se mandaron 70 cuestionarios, a directores y Gerentes de oficina y de campo de 3
empresas constructoras en la Ciudad de México y solo se obtuvo la respuesta esperada de 50
cuestionarios completos. Toda la informacion recolectada es anénima, ya que desde un inicio asi

se decidio para que la gente pudiera contestar de manera natural y sin esperar alguna represalia.

Cuando se recibian los cuestionarios se operaban en una hoja de Excel siguiendo la
metodologia con calificaciones de 0 a 4 para asi poder pasar de variables cualitativas a

cuantitativas y asi poder operacionalizar el método y los resultados.
3.3.2. Procesamiento de la informacion.

Una vez que se aplicaron los 50 cuestionarios a los Directivos, Gerentes, Superintendentes y
Jefes de obra de las 3 empresas, y utilizando la metodologia para dividir en cada una de las

variables, estos fueron los resultados:

ATRIBUCION (I1IA)
No. Reactivo Pregunta Puntaje
10 Hace que me se sientan orgulloso / a de trabajar con ¢l/¢lla. 3.00
18 Ve mas allé de sus propios intereses por el bienestar del grupo. 262
21 Actta de modo que se gand mi respeto. 3.16
25 Se muestra seguro / a y genera confianza. 3.40

Media 3.05
Desviacion estandar 0.33
Varianza 0.11

Tabla 7. Resultados atribucion
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Atribucion (11A)

4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00
Hace que me se Ve mas alla desus Actia de modo que se Se muestra seguro/ a
sientan orgulloso/a propios intereses por  gand mirespeto. y genera confianza.
detrabajarcon el bienestar del grupo.
él/ella.

Grafica 5. Resultados atribucion

Se presentan los valores medios obtenidos en los reactivos que integran el indicador
Atribucion (ITA), correspondiente a la influencia idealizada atribuida dentro del liderazgo
transformacional. Los resultados muestran puntuaciones que se sitian en niveles medios y altos
de la escala Likert, superando en la mayoria de los casos el punto medio de la misma. Destacan
los items relacionados con la percepcion de seguridad, confianza y orgullo de trabajar con el
lider, los cuales alcanzan las puntuaciones mas elevadas. En contraste, el reactivo vinculado con
la priorizacion del bienestar colectivo por encima de los intereses individuales presenta una

media comparativamente menor, aunque se mantiene dentro de un rango positivo.

Desde una perspectiva interpretativa, los resultados sugieren que los lideres evaluados
poseen una fuerte presencia personal y generan confianza entre sus colaboradores, elementos
fundamentales del liderazgo transformacional. No obstante, la menor puntuacion en la
orientacion explicita hacia el bienestar del grupo indica que la influencia idealizada se manifiesta
principalmente en atributos individuales del lider, més que en una representacion clara de los
intereses colectivos. Esta diferencia constituye una primera evidencia empirica de la brecha entre
liderazgo técnico y liderazgo organizacional, al reflejar una influencia més centrada en la figura

del lider que en la cohesion y alineacion del equipo.
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CONDUCTA (ICC)

No. Reactivo Pregunta Puntaje

6 Expresa abiertamente mis valores y creencias mas 2.50
importantes

14 Pone de manifiesto la importancia de tener un objetivo claro 3.12
en lo que se hace.

23 Considera las consecuencias morales y éticas de sus 3.06
decisiones.

34 Destaca la importancia de compartir la mision de la empresa. 2.74

Media 2.86
Desviacion estandar 0.29
Varianza 0.08

Tabla 8. Resultados conducta

Conducta (ICC)

3.50

3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

0.00

Expresa abiertamente Pone de manifiesto la Considera las Destacala
mis valoresy importancia de tener consecuencias importancia de
creencias mas un objetivo claroen lo morales y éticas de  compartir la mision

importantes que se hace. sus decisiones. de la empresa.

Gréfica 6. Resultados conducta

Se muestran los resultados del indicador Conducta (ICC), el cual evalta las conductas
observables del liderazgo asociadas con la influencia idealizada conductual. Las puntuaciones
obtenidas presentan una distribucion homogénea, ubicandose en un rango medio—alto de la escala
Likert, sin variaciones extremas entre los reactivos. Este comportamiento indica consistencia en

la percepcion de las acciones del lider por parte de los colaboradores.

En términos interpretativos, estos resultados reflejan un liderazgo que actia de forma

congruente con principios éticos y expectativas organizacionales. Sin embargo, el hecho de que



99

las puntuaciones no alcancen valores sobresalientes sugiere que dichas conductas, aunque
aceptables, no se consolidan plenamente como practicas transformacionales diferenciadoras. Esta
situacion puede limitar la capacidad del liderazgo para integrar de manera efectiva las

dimensiones técnica y organizacional, contribuyendo a la persistencia de la brecha identificada.

ESTIMULACION INTELECTUAL (EI)
No. Reactivo Pregunta Puntaje
2 Acostumbra a evaluar criticamente creencias v supuestos, 2.78
para ver si son los apropiados
8 Considera diferentes perspectivas a la hora de resolver los 3.08
problemas.
30 Consigue que vea los problemas desde diferentes puntos de 2.86
vista.
32 Me sugiere nuevas formas de hacer el trabajo., 2.49
Media  2.80
Desviacion estandar (.24
Varianza  0.06

Tabla 9. Resultados estimulacion intelectual

EstimulacionIntelectual (El)

3.50

3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

Acostumbra a evaluar Considera diferentes Consigue que vea los Me sugiere nuevas

criticamente perspectivas a la hora problemas desde formas de hacerel
creenciasy de resolver los diferentes puntos de trabajo.,
supuestos, para ver si problemas. vista.

son los apropiados

Grafica 7. Resultados estimulacion intelectual
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Se presentan los valores correspondientes al indicador Estimulacion Intelectual (EI),
evidenciando puntuaciones medias que reflejan una presencia moderada—alta de practicas
orientadas al pensamiento critico y la innovacion. Los reactivos asociados con la promocion de
nuevas ideas y el cuestionamiento de procedimientos tradicionales obtienen valores ligeramente

superiores dentro del conjunto.

Desde un punto de vista analitico, estos resultados indican que los lideres fomentan la
reflexion y la busqueda de soluciones innovadoras, particularmente en el &mbito técnico. No
obstante, la variabilidad observada sugiere que estas practicas no se aplican de manera uniforme
en toda la organizacion. Esto refuerza la idea de que la brecha entre liderazgo técnico y
organizacional no se debe a la ausencia de capacidades intelectuales, sino a su aplicacion parcial

y desarticulada entre niveles jerarquicos.

MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI)

No. Reactivo Pregunta Puntaje
9 Habla de forma optimista acerca del futuro. 2.96
13 Habla con entusiasmo sobre las metas a conseguir. 2.92
26 Construye una vision estimulante del futuro. 2.83
36 ) .
Muestra confianza en que se alcanzaran las metas propuestas. 3.04

Media 2.94
Desviacion estandar 0.09
Varianza 0.01

Tabla 10. Resultados motivacion inspiracional.
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Motivacion Inspiracional (Ml)

3.10
3.05
3.00
2.95
2.90
2.85
2.80
275
2.70

Habla de forma Habla con Construye una vision Muestra confianza en

optimista acerca del entusiasmo sobre las estimulante del que se alcanzaran las

futuro. metas a conseguir. futuro. metas propuestas.

Grafica 8. Resultados motivacion inspiracional

Se muestran puntuaciones medias elevadas en los indicadores de Motivacion
Inspiracional (MI). Los resultados reflejan que los colaboradores perciben con frecuencia
mensajes motivadores, entusiasmo por parte del lider y una comunicacion clara de objetivos y

vision organizacional.

En términos interpretativos, estos hallazgos indican que el liderazgo ejerce una influencia
positiva en la motivacion del equipo, especialmente desde una perspectiva organizacional. Sin
embargo, cuando dicha motivacidén no se traduce en mecanismos claros de alineacion entre la
vision estratégica y la ejecucion operativa, su impacto en la reduccion de la brecha entre

liderazgo técnico y organizacional resulta limitado.



CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA (CD)
No. Reactivo Pregunta Puntaje
15 Dedica tiempo a ensefiarme v orientarme. 2.58
19 Me trata como una persona vy no solo como miembro de un
orupo 3.16
29 Considera que tengo necesidades, habilidades vy aspiraciones
que son distintas a las de otros. 2.55
31 Me avuda a desarrollar mis fortalezas. 2.68
Media 2.74
Desviacion estandar 0.28
Varianza 0.08
Tabla 11. Resultados consideracion individualizada.
Consideracion Individualizada (Cl)
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00
Dedica tiempo a Me trata comouna Considera que tengo Me ayuda a
ensenarme y personay no solo necesidades, desarrollar mis
orientarme. como miembro de un habilidades y fortalezas.
grupo aspiraciones que son
distintas a las de
otros.

Grafica 9. Resultados consideracion individualizada
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Los resultados presentados evidencian puntuaciones medias en el indicador Consideracion

Individualizada (CI). Los reactivos relacionados con el trato respetuoso y la atencion personal
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obtienen valores relativamente superiores, mientras que aquellos vinculados con el

acompafiamiento continuo y el desarrollo individual muestran puntuaciones mas moderadas.

Desde una perspectiva interpretativa, estos resultados sugieren que los lideres reconocen
la importancia de la atencion individual, aunque esta se manifiesta de forma limitada en términos
de desarrollo sistematico. Esta situacion contribuye a reforzar la brecha entre un liderazgo técnico
orientado al cumplimiento inmediato de objetivos y un liderazgo organizacional comprometido

con el crecimiento sostenido del capital humano.

RECOMPENSA CONTINGENTE (RC)

No. Reactivo Pregunta Puntaje
1 Me ayuda siempre que me esfuerzo. 3.00
11 Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno en el logro 274
de los objetivos marcados. ’
16 Deja claro lo que cada uno podria recibir, si se logran las 514

metas propuestas.
35 Me expresa su satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. 2.78

Media 2.67
Desviacion estandar 0.37
Varianza 0.14

Tabla 12. Resultados recompensa contingente.
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Recompensa Contingente (RC)
3.50

3.00

2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

Me ayuda siempre  Aclara y especifica la Deja claro lo que cada Me expresasu

que me esfuerzo. responsabilidad de uno podria recibir, si satisfaccién cuando
cadaunoenellogro se logranlas metas cumplo con lo
de los objetivos propuestas. esperado.
marcados.

Grafica 10. Resultados recompensa contingente.

Se presentan los valores medios relativamente altos en el indicador Recompensa
Contingente (RC), reflejando una percepcion clara de la relacion entre desempefio y
reconocimiento. Las puntuaciones se distribuyen de manera consistente, indicando estabilidad en

la aplicacion de este estilo de liderazgo.

Analiticamente, estos resultados confirman la relevancia del liderazgo transaccional en la
gestion de proyectos, particularmente en contextos técnicos. No obstante, el predominio de este
estilo, cuando no se integra con practicas transformacionales, puede reforzar una logica de

cumplimiento instrumental que profundiza la brecha entre liderazgo técnico y organizacional.
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DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA (DEA)

No. Reactivo Pregunta Puntaje
4 Presta atencion a las irregularidades, errores, excepciones y 399
desviaciones de los estandares para que sean corregidos. '
22 Se concentra en resolver errores, quejas v fallos. 3.04
24
Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 2.78
27 Me hace ver mis errores para alcanzar los estandares. 2.94
Media 3.01

Desviacion estandar 0.21
Varianza 0.04

Tabla 13. Resultados direccion por excepcion activa.

Direccion por excepcioén activa (DEA)
3.40
3.30
3.20
3.10
3.00
2.80
2.80
270
2.60 .
2.50
Presta atenciénalas  Seconcentra en Realiza un Me hace ver mis
irregularidades, resolver errores,  seguimiento de todos errores para alcanzar
Errores, excepciones quejas y fallos. los errores que se los estandares.
y desviaciones de los producen.
estandares para que
sean corregidos.

Grafica 11. Resultados direccion por excepcion activa.

Los resultados muestran una presencia moderada de Direccion por Excepcion Activa
(DEA), caracterizada por la supervision constante y la correccion de desviaciones. Las

puntuaciones se situan ligeramente por encima del punto medio de la escala.
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Desde un enfoque interpretativo, este patron indica un liderazgo orientado al control y a la

correccion oportuna, propio de entornos de alta exigencia operativa. Sin embargo, un énfasis

excesivo en este enfoque puede limitar la colaboracion y la integracion estratégica necesarias

para reducir la brecha entre niveles técnicos y organizacionales.

No. Reactivo

12
17

20

DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA (DEP)
Pregunta

No interviene hasta que los problemas se vuelven serios.
Espera a que las cosas vavan mal antes de actuar

Es de la opmion de que ““si algo funciona es mejor no
tocarlo™.

Sostiene que, para actuar, los problemas deben llegar a ser
Cronicos.

Media
Desviacion estandar
Varianza

Puntaje

1.90
0.94

1.90

0.76

1.37
0.61
0.37

Tabla 14. Resultados direccion por excepcion pasiva
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Direccidon por excepcion pasiva (DEP)

200
1.80
160
1.40
1.20
1.00
0.80
0.60
0.40
0.20

0.00
No interviene hasta Espera a quelas Esde laopinionde  Sostiene que, para
que los problemasse  cosasvayanmal que “sialgo funciona actuar, los problemas
vuelven serios. antes de actuar es mejor no tocarlo”.  deben llegar a ser
cronicos.

Grafica 12. Resultados direccion por excepcion pasiva.

Se evidencian puntuaciones bajas en el indicador Direccion por Excepcion Pasiva (DEP),
en comparacion con otros estilos de liderazgo evaluados. Los valores se situan por debajo del

punto medio de la escala.

Aunque la baja presencia de este estilo constituye un resultado favorable, su existencia
residual puede generar efectos negativos relevantes, como retrasos en la toma de decisiones y

falta de coordinacion entre liderazgo técnico y organizacional.
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LAISSEZ-FAIRE (LF)
No. Reactivo Pregunta Puntaje
5 Evita involucrarse cuando surge un asunto relevante 0.74
7 No esta cuando se le necesita. 0.92
28 Evita tomar decisiones 0.69
33 Demora la respuesta a los asuntos urgentes. 0.96
Media 0.83
Desviacion estandar  0.13
Varianza  0.02

Tabla 15. Resultados Laissez-faire

Laissez - faire (LF)

1.20
1.00
0.80
0.60
0.40
0.20

0.00
Evita involucrarse Noesta cuandosele Evita tomar Demora la respuesta
cuando surge un necesita. decisiones a losasuntos
asunto relevante urgentes.

Grafica 13. Resultados Laissez-faire

Los resultados del estilo Laissez-faire (LF), muestran las puntuaciones mas bajas de todo
el conjunto de variables analizadas, lo que indica una percepcion limitada de ausencia de

liderazgo.
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No obstante, desde un andlisis cualitativo, este estilo representa un riesgo significativo, ya

que su presencia ocasional puede amplificar la brecha entre liderazgo técnico y organizacional

mediante la omision de decisiones clave y la falta de direccion efectiva.

No. Reactivo

37

40
43

45

ESFUERZO EXTRA (EE)
Pregunta

Responde adecuadamente a mis necesidades relacionas con el
trabajo.

Es efectivo / a al representarme ante los superiores.

Es eficaz en el cumplimiento de los requerimientos de la
organizacion.

Logra que el grupo que dirige sea efectivo.

Media
Desviacion estandar
Varianza

Puntaje
2.98

2.82
3.21

2.94
2.99

0.16
0.03

Tabla 16. Resultados esfuerzo extra



3.30

3.20

3.10

3.00

2.90

2.80

2.70

260

Esfuerzo Extra (EE)

Responde Esefectivo/ a al Eseficazenel Logra que el grupo
adecuadamente a mis representarme ante cumplimiento de los que dirige sea
necesidades los superiores. requerimientos de la efectivo.

relacionas con el
trabajo.

organizacion.

Los resultados muestran puntuaciones medias elevadas en esfuerzo extra (EE), lo que

refleja una alta disposicion de los colaboradores a exceder los requerimientos formales del

puesto.

Este hallazgo confirma la influencia positiva del liderazgo transformacional sobre la

Grafica 14. Resultados esfuerzo extra

motivacion y el compromiso organizacional.

110
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SATISFACCION CON EL LIDERAZGO (SL)

No. Reactivo Pregunta Puntaje
38 Utiliza métodos de liderazgo que me resultan adecuados. 2.62
41 Trabaja conmigo de forma satisfactoria. 3.12
Media 2.87

Desviacion estandar  0.35
Varianza 0.13

Tabla 17. Resultados satisfaccion con el liderazgo.

Satisfaccién con el liderazgo (SL)
3.20
3.10
3.00
2.890
2.80
270
260
2.50

2.40

2.30
Utiliza métodos de liderazgo que me Trabaja conmigo de forma satisfactoria.
resultan adecuados.

Grafica 15. Resultados satisfaccion con el liderazgo.

Se observan niveles elevados de satisfaccion con el liderazgo (SL), evidenciando

percepciones favorables sobre la relacion lider—seguidor.
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La satisfaccion refuerza la legitimidad del liderazgo, aunque no garantiza por si sola la

alineaciodn estratégica entre niveles técnicos y organizacionales.

3.4. Analisis de los resultados en los datos obtenidos.

Categorias de liderazgo

Categorias de liderazgo
Variables Media Desv. Estandar  Varianza
ATRIBUCION (ITA) 3.05 0.33 0.11
CONDUCTA (ICC) 2.86 0.29 0.08
ESTIMULACION INTELECTUAL (EI) 2.80 0.24 0.06
MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI) 2.94 0.09 0.01
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA (Ch 2.74 0.28 0.08
RECOMPENSA CONTINGENTE (RC) 2.67 0.37 0.14
DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA (DEA) 3.01 0.21 0.04
DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA (DEP) 1.37 0.61 0.37
LAISSEZ-FAIRE (LF) 0.83 0.13 0.02
ESFUERZ0O EXTRA (EE) 2.99 0.16 0.03
SATISFACCION CON EL LIDERAZGO (SL) 2.87 0.35 0.13

Tabla 18. Resultados.
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Categorias de liderazgo

Resultados
SATISFACCION CON EL LIDERAZGO (SL)
ESFUERZO EXTRA (EE)
LAISSEZ-FAIRE (LF)
DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA (DEP)
DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA (DEA)
RECOMPENSA CONTINGENTE (RC)
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA (Cl)
MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI)
ESTIMULACION INTELECTUAL (EI)
CONDUCTA (ICC)
ATRIBUCION (I1A)
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Gréfica 16. Resultados.

Estas representaciones muestran la relacion conjunta entre estilos de liderazgo, esfuerzo

extra, satisfaccion y desempeno percibido.

Los resultados confirman que el liderazgo transformacional tiene el mayor impacto

positivo en el desempefio de los proyectos, mientras que los estilos pasivos incrementan la brecha

entre liderazgo técnico y organizacional.



LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
CATEGORIA PUNTAJE
ATRIBUCION (I1A) 3.05
CONDUCTA (ICC) 2.86
ESTIMULACION INTELECTUAL (EI) 2.80
MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI) 2.94
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA (CI) 2.74
MEDIA 2.877

Tabla 19. Resumen resultados liderazgo transformacional

Liderazgo Transformacional

CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA (CI)

MOTIVACION INSPIRACIOMAL (M)

ESTIMULACION INTELECTUAL (EI)

CONDUCTA(ICC)

ATRIBUCION (I1A)

255 260 265 270 275 280 285 280 295 3.00 305

3.10

Grafica 17. Resultados liderazgo transformacional
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LIDERAZGO TRANSACCIONAL

CATEGORIA PUNTAJE
RECOMPENSA CONTINGENTE (RC) 2.67
DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA (DEA) 3.01

MEDIA  2.838

Tabla 20. Resumen resultados liderazgo transaccional.

Liderazgo Transaccional

DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA (DEA)

RECOMPENSA CONTINGENTE (RC)

2.40 2.50 2.60 2.70 2.80 250 3.00 3.10

Grafica 18. Resultados liderazgo transaccional.




COMPORTAMIENTO PASIVO O DE EVITACION

CATEGORIA PUNTAJE
DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA (DEP) 137
LAISSEZ - FAIRE (LF) 0.83

MEDIA 1.101

Tabla 21. Resumen resultados comportamiento pasivo o de evitacion.
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Comportamiento pasivo o de evitacién

LAISSEZ - FAIRE (LF)

0.00 0.20 0.40 0.60 0.80 1.00 1.20 1.40

160

Grafica 19. Resultados comportamiento pasivo o de evitacion.




117

CATEGORIA PUNTAJE
ESFUERZO EXTRA (EE) 2.99
SATISFACCION CON EL LIDERAZGO (SL) 2.87

Tabla 22. Resumen resultados esfuerzo extra y satisfaccion con el liderazgo.

SATISFACCION CON EL LIDERAZGO (SL)

2.8 2.85 29 2.95 3

Grafica 20. Resultados esfuerzo extra y satisfaccion con el liderazgo

Estas representaciones muestran la relacion conjunta entre estilos de liderazgo, esfuerzo

extra, satisfaccion y desempefio percibido del proyecto.

Los resultados confirman que el liderazgo transformacional presenta el mayor impacto
positivo sobre el desempefio, mientras que los estilos pasivos incrementan la brecha entre

liderazgo técnico y organizacional.
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El analisis conjunto de las tablas y graficas evidencia que en las empresas constructoras
estudiadas coexisten los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y pasivo—evitativo,
con un predominio relativo de los estilos transformacional y transaccional. Las dimensiones del
liderazgo transformacional presentan, en general, puntuaciones situadas en niveles medios y
altos, destacando particularmente la motivacidn inspiracional, la estimulacion intelectual y los
atributos personales asociados a la influencia idealizada. No obstante, los resultados también
muestran variaciones internas entre indicadores, especialmente en aquellos relacionados con la
orientacion al bienestar colectivo y el desarrollo individual, lo que sugiere una aplicaciéon no

homogénea de este estilo de liderazgo.

En cuanto al liderazgo transaccional, las variables de recompensa contingente y direccion
por excepcion activa exhiben niveles moderadamente altos, reflejando una fuerte orientacion al
control, la supervision y el cumplimiento de objetivos, caracteristica de entornos de alta exigencia
operativa como los proyectos de construccion. Por su parte, los estilos pasivo—evitativos
(direccidn por excepcion pasiva y laissez-faire) presentan puntuaciones bajas; sin embargo, su
presencia residual resulta significativa debido a su impacto negativo potencial en la coordinacion

y toma de decisiones.

Finalmente, las variables de resultado del liderazgo —esfuerzo extra, satisfaccion con el
liderazgo y desempeiio percibido del proyecto— muestran valores elevados, especialmente
asociados a la presencia de comportamientos transformacionales. En conjunto, los resultados
confirman la existencia de una brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional, la cual
no se manifiesta como ausencia de liderazgo, sino como una desalineacion entre estilos, practicas

y niveles jerarquicos, con implicaciones directas para el desempefio de la gestion de proyectos.

La validez y confiabilidad del instrumento de medicion constituyen un elemento
fundamental para garantizar la calidad de los datos obtenidos y la solidez de los resultados de la
investigacion. En el presente estudio se empled el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ
5X), instrumento ampliamente validado a nivel internacional para la medicion de las dimensiones

de liderazgo transformacional, transaccional y pasivo.

La validez de contenido del instrumento se sustenta en el desarrollo teérico elaborado por

Bass y Avolio (1995) y en su utilizacion en numerosos estudios empiricos en contextos
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organizacionales y gestion de proyecto. El instrumento presenta validez de constructo

comprobada mediante analisis factorial confirmatorio en investigaciones previas.

Para evaluar la confiabilidad interna del instrumento en el contexto de esta investigacion,
se calculo el coeficiente alfa de Cronbach para cada una de las dimensiones de liderazgo y para
las escalas de resultados (esfuerzo extra, satisfaccion). Los valores de alfa iguales o mayores a
0.70 se consideran aceptables de acuerdo con los criterios establecidos por Nunnally y Bernstein

(1994).

El coeficiente alfa de Cronbach para el instrumento aplicado da un alfa de 0.954, lo que

segun la escala tiene una confiabilidad excelente.

Asimismo, en la siguiente tabla se muestran el coeficiente alfa de Cronbach para cada una

de las dimensiones.

_ Dimension | AfaEsperado | Items | Alfaobtenido Interpretacion
Liderazgo transformacional  mayor oigual a 0.80 20 0.96 Muy buena
Liderazgotransaccional mayoroiguala0.75 | 8 | 092 | Muybuena
Liderazgo pasivo mayor oigual a 0.70 8 0.86 Muy buena
Esfuerzo extra - mayor oigual a 0.80 4 0.90 Muy buena
Satisfaccion " mayor oigual a 0.80 2 0.91 Muy buena

Tabla 23. Coeficiente alfa de Cronbach

3.5. Redaccién de resultados y discusion.

El presente apartado tiene como propoésito integrar, interpretar y discutir los resultados
empiricos obtenidos en la investigacion, a partir de la aplicacion del Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ 5X) a lideres técnicos y organizacionales de tres empresas constructoras
ubicadas en la Ciudad de México. La redaccion se estructura desde una l6gica de sistematizacion

analitica, orientada a identificar regularidades, diferencias y tensiones entre los estilos de
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liderazgo evaluados, asi como su relacion con los resultados de la gestion de proyectos, en

correspondencia con el marco teorico referencial desarrollado en los capitulos precedentes.

Desde la perspectiva asumida por la linea de investigacion “Gestion empresarial y
desarrollo directivo”, los resultados no se interpretan como valores aislados, sino como
expresiones de un fenomeno organizacional complejo, condicionado por factores estructurales,

culturales y operativos propios del sector construccion en el contexto mexicano.
Perfil general de los estilos de liderazgo identificados

Los resultados globales evidencian un perfil de liderazgo caracterizado por la coexistencia
de liderazgo transformacional (2.877) y liderazgo transaccional (2.838) en niveles cercanos,
acompafiado de un comportamiento pasivo—evitativo bajo, pero presente (1.101). Este patréon
sugiere que las organizaciones analizadas operan bajo un esquema mixto de liderazgo, en el cual
conviven practicas orientadas a la inspiracion y al desarrollo del equipo con mecanismos de

control, supervision y cumplimiento de objetivos.

No obstante, desde un analisis critico, se observa que los valores obtenidos para el
liderazgo transformacional, si bien son superiores a los del comportamiento pasivo, no alcanzan
niveles 6ptimos que permitan afirmar la consolidacion plena de este estilo como eje rector de la
gestion de proyectos. Esta situacion permite inferir que, aunque existen conductas
transformacionales presentes, estas no se ejercen de forma sistematica ni homogénea en todos los

niveles organizacionales.

De manera complementaria, la cercania entre los promedios del liderazgo
transformacional y transaccional indica que el liderazgo transaccional contintia desempefiando un
papel relevante en la dindmica organizacional, particularmente en contextos caracterizados por
alta presion operativa, exigencias contractuales estrictas y necesidad de control de tiempos y
costos. Esta condicion resulta funcional en el corto plazo, pero plantea retos para la sostenibilidad

del desempeio cuando no se articula con una vision estratégica compartida.

Analisis de la brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional
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Uno de los hallazgos mas significativos de la investigacion es la identificacion empirica
de una brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional. Los lideres técnicos —
principalmente jefes de obra y superintendentes— muestran una mayor orientacion hacia la
gjecucion operativa, la resolucion inmediata de problemas y el control del proceso constructivo,
lo que se refleja en puntajes relativamente mas altos en dimensiones asociadas a la conducta, la

estimulacion intelectual aplicada y la influencia idealizada conductual.

En contraste, los lideres organizacionales —directores y gerentes— presentan una mayor
tendencia hacia dimensiones vinculadas con la motivacion inspiracional y la consideracion
individualizada, propias de una vision estratégica y de la gestion del talento. Sin embargo, los
resultados sugieren que esta orientacion estratégica no siempre se traduce de manera consistente
en directrices operativas claras, lo que genera desajustes en la toma de decisiones y en la

coordinacion entre niveles.

Desde esta perspectiva, la brecha identificada no responde exclusivamente a diferencias
individuales de estilo o competencia, sino que se configura como una brecha funcional y
estructural, derivada de la falta de mecanismos formales que permitan integrar de manera efectiva
ambos tipos de liderazgo. Esta fragmentacion tiende a reproducirse en la practica cotidiana de los

proyectos, afectando la coherencia entre la direccion estratégica y la ejecucion técnica.
Relacion entre estilos de liderazgo y resultados de la gestion de proyectos

El analisis de las variables de resultado confirma que las dimensiones del liderazgo
transformacional se asocian de manera positiva con el esfuerzo extra, la satisfaccion con el
liderazgo y el desempefio percibido. Estas relaciones son consistentes con lo planteado por la
literatura especializada, que sefala al liderazgo transformacional como un factor clave para la

movilizacion del compromiso y el desempeiio colectivo.

Sin embargo, es necesario precisar que los resultados analizados corresponden a
percepciones de desempeno, lo cual constituye una limitacion inherente al disefio metodologico
aplicado. Si bien dichas percepciones resultan relevantes para comprender el clima
organizacional y la efectividad del liderazgo, no sustituyen la evaluacion objetiva de indicadores

financieros, contractuales o productivos del proyecto.
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El liderazgo transaccional muestra una relacion funcional con el cumplimiento de
objetivos, particularmente mediante la recompensa contingente y la direccion por excepcion
activa. No obstante, cuando estas practicas predominan sin una orientacion transformacional que
les otorgue sentido estratégico, pueden contribuir a reforzar la brecha entre niveles y a limitar los

procesos de aprendizaje organizacional.

Por su parte, el liderazgo pasivo—evitativo, aun con valores bajos, presenta una relacion
negativa consistente con los resultados del proyecto. La presencia de conductas asociadas a la
evasion, la demora en la toma de decisiones o la ausencia de intervencion oportuna constituye un

riesgo significativo en entornos de alta complejidad operativa, como el sector construccion.
Discusion de los hallazgos en relacion con el marco teodrico

Los resultados obtenidos confirman los postulados tedricos que sostienen que el liderazgo
en proyectos no puede reducirse a la competencia técnica, sino que requiere la integracion de
capacidades relacionales y estratégicas. No obstante, la presente investigacion pone de manifiesto
que la coexistencia de estilos efectivos no garantiza por si misma la integracion entre liderazgo

técnico y organizacional.

El estudio valida la hipdtesis general respecto a la existencia de la brecha, pero también
evidencia que dicha brecha posee una naturaleza estructural, dificilmente abordable mediante
intervenciones aisladas o centradas exclusivamente en el desarrollo individual del lider. En este
sentido, el liderazgo debe comprenderse como un proceso organizacional distribuido,

condicionado por estructuras, roles, sistemas de comunicacion y procesos de decision.

Adicionalmente, el uso del MLQ 5X permiti6 identificar patrones claros de liderazgo,
pero no captura en su totalidad las dindmicas de poder, conflicto y contexto que influyen en la
interaccion cotidiana entre lideres técnicos y organizacionales. Esta constatacion refuerza la
pertinencia de disefiar una estrategia de analisis, mas que una solucion cerrada, orientada a hacer

visible y gestionable la brecha identificada.

Implicaciones para la gestion directiva
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Desde el andlisis realizado, se desprende que la brecha entre liderazgo técnico y
organizacional constituye un factor critico que incide directamente en el desempefio de los
proyectos y en la sostenibilidad de las empresas constructoras. La evidencia empirica sugiere que
el problema no radica en la ausencia de liderazgo, sino en la falta de integracion sistémica entre

distintos niveles y racionalidades organizacionales.

En consecuencia, los resultados justifican la necesidad de avanzar hacia modelos de
gestion que promuevan la articulacion efectiva entre la direccion estratégica y la ejecucion
técnica, mediante mecanismos formales de comunicacion, alineacion de objetivos y desarrollo de
competencias cruzadas. Esta reflexion constituye el punto de partida para la propuesta de
transformacion que se desarrolla en el Capitulo IV, orientada a fortalecer la capacidad de analisis,

integracion y toma de decisiones en la gestion de proyectos del sector construccion.
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Capitulo IV: PROPUESTA DE TRANSFORMACION

El presente capitulo tiene como propdsito desarrollar la propuesta de transformacion
derivada del andlisis empirico y la discusion de resultados expuestos en el Capitulo III, en
correspondencia con el objetivo general de la investigacion y con los fundamentos tedricos
referenciales que sustentan el estudio. Dicha propuesta se orienta especificamente al disefio de
una estrategia de analisis de la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en
la gestion de proyectos, aplicada al contexto de algunas empresas constructoras de la Ciudad de

México.

Como se evidencio en el apartado 3.5, los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X) confirman la existencia de un perfil de
liderazgo mixto, caracterizado por la coexistencia de estilos transformacionales y transaccionales,
acompafiado de un comportamiento pasivo—evitativo de baja intensidad, pero con efectos
potencialmente relevantes en la toma de decisiones y en el desempeio de los proyectos.
Asimismo, el analisis permiti6 identificar una brecha funcional y estructural entre el liderazgo
técnico y el liderazgo organizacional, manifestada en desalineaciones entre la direccion

estratégica y la ejecucion operativa de los proyectos.

Desde esta perspectiva, la brecha de liderazgo no se explica unicamente por diferencias
individuales de estilo, sino por la ausencia de mecanismos sistematicos de articulacion
organizacional que permitan integrar de manera efectiva las racionalidades técnica y estratégica.
Esta constatacion empirica refuerza la necesidad de avanzar mas alla del diagnostico y de
proponer un enfoque analitico que permita hacer visible, medible y gestionable dicha brecha, sin

simplificarla ni reducirla a intervenciones aisladas de capacitacion o ajuste conductual.

En congruencia con el enfoque aplicado, descriptivo, explicativo y propositivo de la
investigacion, la propuesta que se presenta en este capitulo no pretende constituirse como un
modelo normativo cerrado, ni como una metodologia prescriptiva de implementacion inmediata.
Por el contrario, se plantea como una estrategia de analisis, concebida como un instrumento
directivo que facilite la reflexion organizacional, la toma de decisiones informadas y la alineacion

progresiva entre los niveles técnico y organizacional del liderazgo en la gestion de proyectos.
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La propuesta se fundamenta en tres ejes principales:

e [ os hallazgos empiricos que evidencian la brecha de liderazgo y su impacto en los
resultados del proyecto.

e Los aportes del modelo de liderazgo transformacional, transaccional y pasivo de
Bass y Avolio, como marco explicativo de los estilos observados.

e El contexto especifico del sector construccion en la Ciudad de México,
caracterizado por alta complejidad operativa, presion por resultados y restricciones

estructurales del entorno econémico.

En este sentido, el Capitulo IV se estructura en tres apartados. En primer lugar, se
presenta la fundamentacion conceptual y empirica de la propuesta de transformacion,
explicitando su pertinencia y alineacion con los resultados del estudio. En segundo término, se
desarrolla la estructura de la estrategia de andlisis, describiendo sus fases, componentes y
criterios de aplicacion. Finalmente, se expone la valoracion y validacion de la propuesta,
atendiendo a su factibilidad, coherencia interna y potencial de aplicacion en organizaciones de

caracteristicas similares a las analizadas.

De esta manera, el presente capitulo busca cerrar el ciclo logico de la investigacion
doctoral, transitando del andlisis del problema hacia la formulacidon de una propuesta analitica
que contribuya, desde una perspectiva directiva y académica, a la comprension y gestion de la
brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional en la gestion de proyectos de empresas

constructoras.

4.1. Fundamentacion de la propuesta de transformacion.

La propuesta de transformacion que se desarrolla en el presente capitulo se fundamenta en
los resultados empiricos obtenidos en la investigacion, en la sistematizacion teorica realizada y en
el posicionamiento metodologico asumido a lo largo del estudio. Su formulacion responde de
manera directa al objetivo general de la tesis: disefar una estrategia de analisis de la brecha entre
el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos, aplicable al contexto

de algunas empresas constructoras de la Ciudad de México.
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Como se expuso en el Capitulo III, particularmente en el apartado 3.5, los resultados
evidencian la coexistencia de estilos de liderazgo transformacional y transaccional en niveles
cercanos, asi como la persistencia —aunque atenuada— de comportamientos pasivo—evitativos.
Asimismo, se identificd una brecha funcional entre el liderazgo técnico y el liderazgo
organizacional, expresada en desalineaciones entre la direccion estratégica y la ejecucion
operativa de los proyectos. Esta evidencia empirica constituye el principal sustento para la
formulacion de la propuesta, al demostrar que la problematica objeto de estudio no es hipotética

ni exclusivamente tedrica, sino observable, medible y recurrente en la practica organizacional.

Desde el punto de vista tedrico, la propuesta se apoya en el modelo de liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo de Bass y Avolio, el cual permitié comprender la
naturaleza diferencial de los estilos de liderazgo presentes y su relacion con los resultados de la
gestion de proyectos. No obstante, la investigacion también puso de manifiesto una limitacion
relevante: la presencia de estilos de liderazgo considerados efectivos no garantiza, por si misma,
la integracion entre los niveles técnico y organizacional. Esta constatacion llevo a replantear el
foco de la propuesta, desplazandolo del desarrollo aislado de competencias individuales hacia la
necesidad de contar con un enfoque analitico que permita examinar la interaccion entre ambos

tipos de liderazgo.

En este sentido, la propuesta no se concibe como una metodologia de intervencion ni
como un modelo prescriptivo de gestion del liderazgo. Conforme a los principios metodologicos
asumidos en la UIIX para investigaciones doctorales de caracter aplicado y propositivo, se
plantea como una estrategia de analisis, entendida como un conjunto estructurado de fases,
criterios e indicadores que facilitan el diagnostico, la reflexion directiva y la toma de decisiones

organizacionales orientadas a la reduccion de la brecha identificada.

La eleccion de una estrategia de andlisis, y no de una propuesta operativa cerrada, se
justifica por varias razones. En primer lugar, el caracter no experimental y transversal del estudio
limita la posibilidad de establecer relaciones causales definitivas o de prescribir acciones
universales. En segundo lugar, las empresas constructoras analizadas presentan contextos
organizacionales, estructuras y culturas especificas, lo que exige un enfoque flexible y adaptable.
Finalmente, la naturaleza estructural de la brecha de liderazgo observada requiere herramientas

que permitan su comprension progresiva, mas que soluciones inmediatas de caracter normativo.
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Desde una perspectiva epistemologica, la propuesta se inscribe en una logica de
mejoramiento organizacional basado en evidencia, en la cual el liderazgo se entiende como un
proceso distribuido y relacional, condicionado por estructuras, roles, sistemas de comunicacion y
toma de decisiones. En consecuencia, la estrategia de analisis busca contribuir a que las
organizaciones puedan reconocer como interactian el liderazgo técnico y el organizacional,
identificar puntos criticos de desalineacidén y generar insumos analiticos que orienten acciones

correctivas contextualizadas.

Asimismo, la propuesta se fundamenta en la necesidad de hacer visible una problematica
que, en la practica cotidiana del sector construccion, suele normalizarse o atribuirse a factores
externos como la presion por plazos, las restricciones presupuestarias o los cambios de alcance
del proyecto. La investigacion demuestra que, mas alla de estos factores, la brecha de liderazgo
constituye un elemento interno que incide de manera significativa en el desempefio de los

proyectos y que, por tanto, puede y debe ser analizado desde la direccion organizacional.

En coherencia con lo anterior, la fundamentacién de la propuesta articula tres niveles:

a) El nivel empirico, sustentado en los resultados obtenidos y en la identificacion de
regularidades y tensiones.

b) El nivel tedrico, basado en los modelos contemporaneos de liderazgo y en la literatura
sobre direccion de proyectos.

¢) El nivel contextual, propio del sector construccion en la Ciudad de México,
caracterizado por alta complejidad operativa, presion constante por resultados y una

creciente necesidad de alineacidon organizacional.

De esta manera, la propuesta de transformacion no pretende resolver de manera inmediata
la brecha entre liderazgo técnico y organizacional, sino dotar a las organizaciones de una
estrategia de analisis que permita comprenderla, evaluarla y gestionarla de forma sistematica,

sentando las bases para procesos de mejora continua en la gestion de proyectos.
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4.2. Estructura de la propuesta de transformacion.

La estructura de la propuesta de transformacion se concibe como una estrategia de analisis
sistematica y gradual, orientada a identificar, comprender y gestionar la brecha existente entre el
liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de proyectos. En coherencia con el
enfoque propositivo de la investigacion y con los lineamientos metodolégicos de la UIIX, la
propuesta no prescribe acciones técnicas cerradas, sino que organiza un proceso analitico
secuencial, susceptible de ser adaptado a distintos contextos organizacionales del sector

construccion.

La estrategia se estructura en cuatro fases analiticas complementarias, las cuales
responden directamente a los hallazgos empiricos del estudio y a las dimensiones del liderazgo
evaluadas mediante el MLQ 5X. Cada fase cumple una funcién especifica dentro del proceso de
analisis y se articula con las demads, conformando un esquema logico de comprension progresiva

de la brecha de liderazgo.
Fase 1. Diagnostico estructurado de la brecha de liderazgo

El propdsito de esta primera fase es realizar un diagnostico fino y diferenciado de los
estilos de liderazgo presentes en la organizacion, identificando patrones, regularidades y

desalineaciones entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional.

Esta fase se fundamenta en la evidencia obtenida en el Capitulo III, donde se constato la
coexistencia de estilos transformacionales y transaccionales, asi como la presencia residual de
comportamientos pasivo—evitativos. A partir de ello, el diagndstico no se limita a la medicion
global del liderazgo, sino que profundiza en la comparacion entre niveles jerarquicos y funciones

(direccidn, gerencia, supervision técnica).
Los principales componentes de esta fase son:
Analisis de resultados del MLQ por tipo de liderazgo (técnico vs organizacional).

Identificacién de dimensiones con mayor dispersion entre niveles (por ejemplo,

motivacion inspiracional, direccion por excepcion, laissez-faire).
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Reconocimiento de areas criticas donde la brecha tiene mayor impacto potencial en la

gestion de proyectos.

El producto central de esta fase es un mapa analitico de la brecha de liderazgo, que
permite visualizar las zonas de mayor desalineacion y sirve como insumo para las fases

posteriores.
Fase II. Analisis interpretativo de la interaccion entre estilos de liderazgo

La segunda fase tiene como objetivo interpretar la brecha identificada, trascendiendo la
descripcion cuantitativa de los estilos de liderazgo para examinar como interactian entre si en la

practica organizacional.

En esta fase, el liderazgo se analiza como un proceso relacional, considerando como las
decisiones estratégicas emitidas desde el nivel organizacional se traducen —o no— en acciones
operativas en los proyectos, y como las soluciones técnicas implementadas en obra se alinean —o

se desvinculan— de los objetivos corporativos.
Los componentes clave de esta fase incluyen:
Analisis de coherencia entre liderazgo transformacional y practicas transaccionales.

Identificacion de situaciones donde el liderazgo transaccional refuerza o amplifica la

brecha.

Evaluacion del impacto de los comportamientos pasivo—evitativos en la toma de

decisiones y la coordinacion interfuncional.

Esta fase permite comprender que la brecha de liderazgo no es estética, sino que se
configura dindmicamente a través de interacciones, omisiones y prioridades divergentes entre

actores organizacionales.

Fase III. Alineacion analitica entre liderazgo y resultados del proyecto



130

La tercera fase se orienta a analizar la relacion entre la brecha de liderazgo y los
resultados de la gestion de proyectos, considerando las variables de esfuerzo extra, satisfaccion

con el liderazgo y desempefio percibido.

Esta fase se fundamenta en los hallazgos empiricos que evidencian una asociacion
positiva entre liderazgo transformacional y resultados, asi como un impacto negativo del
liderazgo pasivo—evitativo. Sin embargo, el analisis se realiza desde una perspectiva critica,
reconociendo que dichas relaciones estan mediadas por factores contextuales propios del sector

construccion.
Los elementos que conforman esta fase son:

Identificacién de como la desalineacion entre liderazgo técnico y organizacional afecta el

esfuerzo y compromiso de los equipos.

Analisis del papel del liderazgo transaccional como elemento de contencion o de

amplificacion de la brecha.

Evaluacion del equilibrio entre control operativo y vision estratégica en los resultados del

proyecto.

El resultado de esta fase es la formulacion de hipdtesis analiticas internas, que permiten a
la organizacion comprender de qué manera la brecha de liderazgo impacta su desempeno y donde

conviene focalizar esfuerzos de mejora.
Fase IV. Retroalimentacion estratégica y toma de decisiones directivas

La cuarta fase tiene como finalidad cerrar el ciclo analitico, traduciendo los hallazgos del
diagnostico y del andlisis interpretativo en insumos concretos para la toma de decisiones

directivas.

Esta fase no prescribe acciones especificas, sino que facilita la reflexion estratégica sobre
el liderazgo, promoviendo decisiones informadas orientadas a reducir la brecha identificada. La
retroalimentacion se concibe como un proceso estructurado, que permite a la alta direccion y a

los mandos técnicos reconocer responsabilidades compartidas en la integracion del liderazgo.



131

Los componentes esenciales de esta fase son:
Socializacion de los hallazgos clave del andlisis de la brecha.
Identificacion de prioridades estratégicas de alineacion entre niveles.

Definicion de criterios para el seguimiento y reevaluacion periodica de la brecha de

liderazgo.

El producto final de esta fase es un marco orientador para la mejora continua, que permite
a la organizacion dar seguimiento a la evolucion de la brecha de liderazgo y evaluar el impacto de

las decisiones adoptadas en la gestion de proyectos.

4.3. Valoracién/ evaluacion / validacion de la propuesta de transformacion.

La valoracidn, evaluacion y validacion de la propuesta de transformacion se conciben
como un proceso analitico orientado a examinar la pertinencia, coherencia interna, factibilidad y
aplicabilidad de la estrategia de andlisis disefiada, en correspondencia con los objetivos de la
investigacion y el contexto organizacional del sector construccion. En coherencia con el enfoque
metodologico adoptado, esta fase no busca medir resultados operativos derivados de su
implementacidn, sino valorar la solidez conceptual y metodologica de la propuesta como
instrumento directivo para el analisis de la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo

organizacional.

Desde la perspectiva de la UIIX, la validacién de propuestas en investigaciones doctorales
de caracter aplicado y propositivo se orienta a demostrar que la solucioén propuesta deriva
logicamente del diagnostico realizado, que es metodologicamente consistente y que puede ser
utilizada como referencia analitica en contextos organizacionales reales, sin requerir su

aplicacion empirica inmediata como condicion de validez.
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Criterios de valoracion de la propuesta

La valoracion de la estrategia de analisis se realizé a partir de un conjunto de criterios
académicos y organizacionales, alineados con los lineamientos institucionales para estudios
doctorales y con la naturaleza del objeto de estudio. Los principales criterios considerados son los

siguientes:

Pertinencia: La propuesta responde de manera directa a la problematica identificada en la
investigacion, especificamente a la brecha funcional y estructural entre liderazgo técnico y
organizacional evidenciada en el Capitulo III. Su formulacién se sustenta en resultados empiricos

y no en supuestos tedricos abstractos.

Coherencia interna: Existe congruencia ldgica entre los fundamentos teoéricos, los
hallazgos empiricos y la estructura de la estrategia propuesta. Las fases que conforman la
estrategia se articulan entre si y guardan correspondencia con las dimensiones del liderazgo

analizadas mediante el MLQ 5X.

Consistencia metodologica: La propuesta es congruente con el enfoque cuantitativo, no
experimental y transversal de la investigacion. No se atribuyen efectos causales ni se formulan

intervenciones prescriptivas que excedan los alcances del disefio metodoldgico adoptado.

Aplicabilidad contextual: La estrategia de andlisis fue disefiada considerando las
caracteristicas propias del sector construccion en la Ciudad de México, lo que favorece su
utilizacion como herramienta analitica en empresas de caracteristicas similares, sin pretension de

universalidad.

Caracter propositivo: La propuesta aporta un valor afadido al campo de estudio, al ofrecer
una estructura analitica explicita para abordar una problematica recurrente, pero poco

sistematizada, en la gestion de proyectos de construccion.
Evaluacion conceptual y operativa de la estrategia de andlisis

La evaluacion de la propuesta se realizé mediante un analisis critico de sus componentes
y de su potencial utilidad como instrumento de gestion. Desde el punto de vista conceptual, la

estrategia se apoya en modelos ampliamente validados de liderazgo, lo que fortalece su rigor
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tedrico. No obstante, introduce un enfoque innovador al desplazar el énfasis desde la medicion
individual del liderazgo hacia el andlisis de la interaccion entre niveles organizacionales, lo cual

constituye uno de los principales aportes de la investigacion.

Desde el punto de vista operativo, la estrategia presenta una estructura clara de fases que
facilita su comprension y eventual utilizacion por parte de directivos y responsables de proyectos.
Al no establecer procedimientos rigidos ni acciones normativas, la propuesta permite ser
adaptada a diferentes realidades organizacionales, respetando la autonomia de cada empresa y sus

procesos internos de toma de decisiones.

Es importante sefialar que la evaluacion de la propuesta reconoce deliberadamente sus
limites. En particular, la estrategia no garantiza por si misma la reduccion de la brecha de
liderazgo, ya que su funcion principal es analitica y orientadora. Su efectividad dependera de la
disposicion estratégica de la organizacion para utilizar los insumos generados en la toma de

decisiones y en el disefio de acciones posteriores de desarrollo organizacional.
Validacién por coherencia empirica y juicio experto

La validacion de la propuesta se sustenta, en primer lugar, en su coherencia empirica,
entendida como la correspondencia directa entre los resultados obtenidos en la investigacion y los
componentes de la estrategia de andlisis. Cada una de las fases propuestas responde a

problematicas concretas identificadas en el diagndstico, lo que refuerza su validez interna.

Adicionalmente, la propuesta se apoya en el juicio académico experto implicito, derivado
de la sistematizacion tedrica y del proceso de asesoria doctoral, el cual permitio contrastar la
logica de la estrategia con criterios de rigor cientifico, relevancia disciplinar y viabilidad
organizacional. Este tipo de validacion es congruente con el nivel doctoral y con el caracter
propositivo del estudio, donde la aportacion principal radica en la construccion de un marco

analitico transferible y fundamentado.

Desde esta perspectiva, la validacion no se concibe como verificacion empirica de
resultados, sino como validacion tedrica-aplicada, que acredita la propuesta como una
herramienta conceptualmente sélida, metodologicamente consistente y potencialmente 1til para la

gestion de proyectos.
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Consideraciones para la evaluacion futura de la propuesta

Si bien la presente investigacion no contempla la implementacion practica de la estrategia,
se reconoce que su aplicacion futura podria ser evaluada mediante disefios longitudinales,
estudios de caso o investigaciones mixtas que integren indicadores objetivos de desempeno de
proyectos. Estas posibilidades se plantean como lineas de investigacion posteriores, sin que su

ausencia comprometa la validez de la propuesta desarrollada.

En sintesis, la valoracion, evaluacion y validacion realizadas permiten afirmar que la
estrategia de analisis propuesta cumple con los criterios académicos y metodologicos establecidos
para una investigacion doctoral aplicada, ofreciendo un aporte relevante para la comprension y
gestion de la brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional en la gestion de proyectos

de empresas constructoras.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion doctoral tuvo como propodsito central disefiar una estrategia de
analisis de la brecha entre el liderazgo técnico y el liderazgo organizacional en la gestion de
proyectos, aplicada al contexto de algunas empresas constructoras ubicadas en la Ciudad de
México. Para dar cumplimiento a este proposito, el estudio se estructur6 en cuatro capitulos
interrelacionados, cuya articulacion permiti6 abordar el problema de investigacion desde una
perspectiva tedrica, metodoldgica, empirica y propositiva. En consecuencia, las conclusiones que
se presentan a continuacion se organizan en correspondencia directa con los objetivos planteados
y con los aportes de cada capitulo, conforme a los criterios académicos exigidos por la UIIX para

investigaciones doctorales.

En relacion con el Capitulo I, orientado a la proyeccion de la investigacion, se concluye
que el problema cientifico formulado —Ila brecha entre liderazgo técnico y liderazgo
organizacional en la gestion de proyectos— resulta pertinente, vigente y claramente delimitado
en el contexto del sector construccion en la Ciudad de México. La revision del entorno
econdmico, organizacional y sectorial permitié justificar la relevancia del estudio, evidenciando
que, en un escenario caracterizado por la reduccion de la inversion publica, el incremento de la
competencia y la presion sobre los margenes de los proyectos, la gestion del liderazgo se
convierte en un factor critico de sostenibilidad empresarial. De este modo, el planteamiento del
problema, los objetivos y la hipotesis general mantuvieron coherencia interna y orientacion

aplicada, cumpliendo con los requerimientos metodologicos del nivel doctoral.

Respecto al Capitulo II, correspondiente a los fundamentos teéricos referenciales, se
concluye que la sistematizacion teorica realizada permitié identificar un cuerpo conceptual s6lido
para el analisis del liderazgo en la gestion de proyectos. La revision de los modelos de liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo, particularmente el propuesto por Bass y Avolio, aporto
un marco explicativo adecuado para comprender las diferencias de enfoque, comportamiento e
impacto entre lideres técnicos y lideres organizacionales. Asimismo, el analisis de la literatura
especializada evidencid que, si bien el liderazgo ha sido ampliamente estudiado, existe un vacio

en investigaciones empiricas que aborden de forma integrada la brecha funcional entre ambos
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tipos de liderazgo, especialmente en el contexto latinoamericano y del sector construccion, lo que

confirma la contribucion teodrica del estudio.

En relacion con el Capitulo III, orientado a los fundamentos metodolégicos y resultados
de la investigacion, se concluye que el disefio cuantitativo, no experimental, transversal y
comparativo fue adecuado para el diagndstico del fendmeno estudiado. La aplicacion del
instrumento MLQ 5X permitié obtener evidencia empirica confiable y valida sobre los estilos de
liderazgo presentes en las empresas analizadas, confirmandose una alta consistencia interna del
instrumento. Los resultados evidenciaron la coexistencia de liderazgo transformacional y
transaccional en niveles cercanos, asi como la presencia residual de comportamientos pasivo—
evitativos. De manera particular, se confirmé empiricamente la existencia de una brecha entre
liderazgo técnico y liderazgo organizacional, manifestada en desalineaciones entre la direccion
estratégica y la ejecucion operativa de los proyectos, lo cual valida la hipotesis general de la

investigacion.

En atencion al primer objetivo especifico, orientado a identificar las diferencias existentes
entre lideres técnicos y lideres organizacionales en las dimensiones del liderazgo, se concluye
que dichas diferencias son reales y medibles. Los lideres técnicos presentan una orientacion
predominante hacia la ejecucion, el control operativo y la resolucién inmediata de problemas,
mientras que los lideres organizacionales muestran mayor €nfasis en la vision, la motivacion y la
gestion del talento. Esta diferenciacion no implica ausencia de liderazgo en alguno de los niveles,

sino una fragmentacion funcional que dificulta la integracion organizacional.

Respecto al segundo y tercer objetivos especificos, relacionados con el andlisis de la
relacion entre liderazgo y resultados de la gestion de proyectos, asi como con el poder explicativo
de los estilos de liderazgo, se concluye que el liderazgo transformacional presenta la mayor
asociacion positiva con el esfuerzo extra, la satisfaccion con el liderazgo y el desempefio
percibido. El liderazgo transaccional cumple una funcidn operativa relevante en el cumplimiento
de objetivos, mientras que el liderazgo pasivo—evitativo, aun en niveles bajos, genera efectos
negativos consistentes. Estos hallazgos confirman que la efectividad del liderazgo no depende
exclusivamente del dominio técnico, sino de la capacidad de articular comportamientos

transformacionales con practicas de gestion adecuadamente integradas.
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En relacion con el Capitulo IV, orientado a la propuesta de transformacion, se concluye
que la estrategia de analisis disefiada constituye un aporte pertinente y consistente con los
resultados empiricos obtenidos. A diferencia de propuestas prescriptivas o normativas, la
investigacion demostré que la naturaleza estructural de la brecha de liderazgo requiere
herramientas analiticas que permitan su comprension, evaluacion y gestion progresiva, mas que
intervenciones aisladas o centradas unicamente en el desarrollo individual del lider. En este
sentido, la estrategia de andlisis propuesta cumple con el cardcter aplicado—propositivo del
estudio, ofreciendo un marco estructurado de fases que facilita la reflexion directiva y la toma de

decisiones informadas.

De manera global, se concluye que la investigacion logré cumplir con su objetivo general,
al disefiar una estrategia de analisis fundamentada empirica y tedricamente para abordar la brecha
entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional en la gestion de proyectos. El estudio aporta
evidencia relevante para el campo de la Direccidon de Proyectos y para el sector construccion, al
demostrar que la brecha de liderazgo constituye un fendmeno organizacional sistémico, cuya
gestion adecuada puede contribuir de manera significativa a la mejora del desempefio de los

proyectos y a la sostenibilidad de las empresas constructoras.

Finalmente, se reconoce que el alcance del estudio se circunscribe a un disefio no
experimental y a un contexto organizacional especifico, por lo que las conclusiones no pretenden
generalizarse de manera automatica a otros sectores o regiones. No obstante, los resultados
obtenidos y la estrategia propuesta ofrecen una base solida para futuras investigaciones y para la
adopcion de enfoques analiticos similares en organizaciones con caracteristicas comparables, lo

que refuerza la pertinencia académica y practica del trabajo desarrollado.
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RECOMENDACIONES

Derivado del andlisis teérico, metodoldgico y empirico desarrollado a lo largo de la
presente investigacion doctoral, se formulan las siguientes recomendaciones, organizadas en tres
dimensiones complementarias: metodologica, académica y practica. Estas recomendaciones no se
presentan como instrucciones normativas, sino como orientaciones fundamentadas, coherentes
con el carécter aplicado—propositivo del estudio y con el alcance definido en el disefio de la

investigacion.

Desde el punto de vista metodologico, se recomienda que futuras investigaciones que
aborden la brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional incorporen disefios
longitudinales o mixtos, que permitan observar la evolucion de los estilos de liderazgo y su
impacto en los resultados del proyecto a lo largo del tiempo. El disefio transversal empleado en
esta investigacion fue adecuado para el diagndstico inicial del problema; sin embargo, el caracter
dinamico del liderazgo y de la gestion de proyectos sugiere la conveniencia de estudios que
integren mediciones pre y post, asi como técnicas cualitativas complementarias, tales como
entrevistas en profundidad, estudios de caso o analisis documental, que permitan profundizar en

las dindmicas de interaccion entre niveles organizacionales.

Asimismo, se recomienda ampliar el uso del instrumento MLQ 5X mediante su aplicacion
diferenciada por niveles jerarquicos, tipos de proyecto y fases del ciclo de vida del proyecto, con
el fin de identificar variaciones contextuales en el ejercicio del liderazgo. Esta recomendacion se
deriva del hallazgo de que la brecha de liderazgo no se manifiesta de manera homogénea, sino
que adopta configuraciones distintas seglin el rol, la responsabilidad y el contexto operativo de

los lideres involucrados.

Desde una perspectiva académica, se recomienda fortalecer las investigaciones sobre
liderazgo en proyectos de construccion desde un enfoque integrador y sistémico, que supere la
vision tradicional centrada exclusivamente en estilos individuales de liderazgo. La presente
investigacion evidencia la necesidad de abordar el liderazgo como un proceso organizacional
distribuido, influenciado por estructuras, sistemas de comunicacion y procesos de toma de

decisiones. En este sentido, se sugiere que futuros estudios profundicen en la relacion entre



139

liderazgo, cultura organizacional y gobernanza de proyectos, particularmente en contextos

latinoamericanos, donde la literatura especializada atn es limitada.

De igual forma, se recomienda consolidar lineas de investigacion que articulen el
liderazgo con otras variables criticas de la gestion de proyectos, tales como la gestion del riesgo,
la toma de decisiones estratégicas y el aprendizaje organizacional. La integracion de estos
enfoques permitiria enriquecer el campo disciplinar de la Direccion de Proyectos, aportando
marcos explicativos mds robustos y contextualizados. Asimismo, se considera pertinente que los
programas de formacion doctoral continlien promoviendo investigaciones aplicadas que vinculen
teoria y practica, en consonancia con la linea de investigacion “Gestion empresarial y desarrollo

directivo” de la UIIX.

Desde el punto de vista practico y organizacional, se recomienda que las empresas
constructoras reconozcan la brecha entre liderazgo técnico y liderazgo organizacional como un
fendmeno estructural, y no inicamente como una deficiencia individual de sus lideres. En este
sentido, se sugiere que las organizaciones adopten estrategias de analisis similares a la propuesta
en esta investigacion, con el proposito de diagnosticar sus propios procesos de liderazgo y

generar insumos objetivos para la toma de decisiones directivas.

Se recomienda, en particular, promover espacios formales de articulacion entre niveles
técnico y organizacional, orientados a la alineacion de objetivos estratégicos y operativos. Tales
espacios no deben concebirse exclusivamente como instancias de control, sino como mecanismos
de reflexion estratégica que permitan traducir la vision corporativa en decisiones operativas
consistentes, y a su vez retroalimentar la direccion estratégica con informacion proveniente de la

ejecucion en obra.

Asimismo, se considera pertinente que las empresas fortalezcan sus procesos de
desarrollo directivo mediante esquemas de formacién cruzada, en los cuales los lideres técnicos
adquieran competencias organizacionales y estratégicas, y los lideres organizacionales
profundicen en la comprension de los procesos técnicos y operativos del proyecto. Esta
formacion debe enfocarse menos en la imparticion de contenidos aislados y més en la integracion

de practicas de liderazgo, coherentes con la realidad cotidiana de los proyectos de construccion.
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Finalmente, se recomienda que las organizaciones incorporen la evaluacion del liderazgo
como un proceso continuo, vinculado al desempefio de los proyectos y no unicamente a la
evaluacion individual de los lideres. La reaplicacion periddica de instrumentos como el MLQ,
combinada con indicadores de desempefio y mecanismos de retroalimentacion estructurada,
puede contribuir a monitorear la evolucion de la brecha de liderazgo y a ajustar las decisiones

estratégicas de manera oportuna.

En conjunto, las recomendaciones formuladas buscan ampliar el impacto de la presente
investigacion, tanto en el ambito académico como en el organizacional, contribuyendo al
fortalecimiento del liderazgo integral en la gestion de proyectos y a la mejora sostenida del

desempefio de las empresas constructoras en contextos altamente exigentes.
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ANEXOS

MLQ
Multifactor Leadership Questionnaire (Form 5x-Short)
Rater Form

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de su inmediato superior. Si un

item le resulta irrelevante o si usted no esta seguro o no Conoce la respuesta, no lo responda.

Use la siguiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria

correspondiente a su preferencia con una cruz o un circulo:

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente

o0 siempre
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Mi jefe/a inmediato/a 0 1 2 3 4

1. Me ayuda siempre que me esfuerzo.

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y
supuestos, para ver si son los apropiados.

3. No interviene hasta que los problemas se
vuelven serios.

4. Presta atencioén a las irregularidades, errores,
excepciones y desviaciones de los estandares
para que sean corregidos.

5. Evita involucrarse cuando surge un asunto
relevante.

6. Expresa abiertamente mis valores y creencias
mas importantes.

7. No esta cuando se le necesita.

8. Considera diferentes perspectivas a la hora de
resolver los problemas.

9. Habla de forma optimista acerca del futuro.

10. Hace que me se sientan orgulloso / a de trabajar
con ¢l/ella.

11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada
uno en el logro de los objetivos marcados.

12. Espera a que las cosas vayan mal antes de
actuar.

13. Habla con entusiasmo sobre las metas a
conseguir.
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14.

Pone de manifiesto la importancia de tener un
objetivo claro en lo que se hace.

15.

Dedica tiempo a ensefiarme y orientarme.

16.

Deja claro lo que cada uno podria recibir, si se
logran las metas propuestas.

17.

Es de la opinidon de que “si algo funciona es
mejor no tocarlo”.

18.

Vo mas alld de sus propios intereses por el
bienestar del grupo.

19.

Me trata como una persona y no solo como
miembro de un grupo.

20.

Sostiene que, para actuar, los problemas deben
llegar a ser cronicos.

21.

Actua de modo que se gan6 mi respeto.

22.

Se concentra en resolver errores, quejas y
fallos.

23.

Considera las consecuencias morales y éticas
de sus decisiones.

24.

Realiza un seguimiento de todos los errores que
se producen.

25.

Se muestra seguro / a y genera confianza.
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Mi jefe/a inmediato/a 0 1 2 3 4

26. Construye una vision estimulante del futuro.

27. Me hace ver mis errores para alcanzar los

estandares.

28. Evita tomar decisiones.

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y

aspiraciones que son distintas a las de otros.

30. Consigue que vea los problemas desde

diferentes puntos de vista.

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

32. Me sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.,

33. Demora la respuesta a los asuntos urgentes.

34. Destaca la importancia de compartir la mision

de la empresa.

35. Me expresa su satisfaccion cuando cumplo con

lo esperado.

36. Muestra confianza en que se alcanzaran las

metas propuestas.

37. Responde adecuadamente a mis necesidades

relacionas con el trabajo.

38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan

adecuados.
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39. Consigue que haga mdas de lo que esperaba

hacer.

40. Es efectivo / a al representarme ante los

superiores.

41. Trabaja conmigo de forma satisfactoria.

42. Aumenta mi deseo de hacer las cosas bien.

43.Es eficaz en el cumplimiento de Ilos

requerimientos de la organizacion.

44. Me motiva a trabajar mas duro.

45. Logra que el grupo que dirige sea efectivo.

Cuestionario MLQ 5X de 45 reactivos

A continuacion, se anexa el concentrado de las respuestas de los 50 encuestados.
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