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Liderazgo efectivo y colaborativo

Presentacion de la autora

Rocio Poveda Bautista es profesora del Departamento de Proyectos de Ingenieria de la Uni-
versitat Politecnica de Valencia (UPV). Desarrolla su actividad investigadora en el Instituto
de Gestidon de la Innovacién y del Conocimiento INGENIO (CSIC-UPV). Es Doctora por la
UPV e Ingeniera de Organizacion Industrial por la UPV. Ha cursado el titulo de Especialista
Universitario en Proyectos de Ingenieria e Innovacion. Asi mismo, ha cursado el Experto
Universitario en pedagogia universitaria del Instituto de Ciencias de la Educacion de la UPV.

Tiene mas de 20 afios de experiencia docente, durante los cuales ha impartido asignaturas y
cursos relacionados con proyectos, innovacion, estructuras de interfaz universitarias, liderazgo,
innovacion empresarial y direccion de proyectos, entre otros. Tiene una amplia experiencia en
formacién de personal universitario, tanto personal técnico como profesores e investigadores.
Ha participado como invitada en diversos cursos de liderazgo y direccion de proyectos.

En cuanto a su experiencia profesional, durante 25 afios se ha desarrollado en tres dmbitos: el
empresarial, la consultoria y la universidad (como investigadora, dirigiendo diversos proyectos
de investigacién y transferencia y como docente). Todo ello le ha permitido extrapolar su
bagaje profesional tanto al dmbito docente en el que ha podido ofrecer una vision aplicada en
sus asignaturas, como en el ambito de la investigacion y la gestion universitaria.
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Presentacion del tema y objetivos de aprendizaje

Los procesos de innovacion buscan identificar necesidades del mercado, tratando de satis-
facerlas mediante soluciones novedosas (innovadoras), utilizando los recursos que tienen
a su disposicién y generando nuevas ideas y alternativas. Estos procesos se concretan
en proyectos de innovacion. Dirigir y gestionar adecuadamente estos proyectos permite
abordarlos de forma eficaz y eficiente. Una direccion eficaz requiere liderar equipos de
personas con responsabilidad, fomentando la participacion.

Con este tema se pretende potenciar el liderazgo como herramienta de cambio, de colabo-
racion y de crecimiento. El lider contribuird a crear un buen ambiente social, profesional y
efectivo, conduciendo a su equipo hacia objetivos compartidos mediante el compromiso,
la motivacién y la participacion.

Los objetivos de aprendizaje son: (i) conocer herramientas de liderazgo para tomar deci-
siones estratégicas (ii) conocer herramientas de liderazgo para mejorar el desempefio de
los equipos, en nuestro caso de profesionales del ITC. (iii) aprender a crear un buen am-
biente social, profesional y efectivo conduciendo a su equipo hacia objetivos compartidos
mediante la motivacion vy la participacion.

Antecedentes

Desde siempre el factor humano ha sido el eje impulsor hacia el alcance de los objetivos
organizacionales. Para ello se deben combinar la practica de conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes, valores y capacidades en las actividades inherentes al desempefio de
las funciones de trabajo en el ambito profesional. De ahi |la relevancia del rol participativo
del ser humano en las decisiones estratégicas que orientan el logro de las metas propues-
tas. En este sentido, el lider, a través de sus competencias y capacidades, tanto innatas
como adquiridas, debe saber dar respuesta a las acciones organizacionales mediante su
rol colaborativo, ademas del aporte propuesto desde el comportamiento en el desem-
pefio de su trabajo, representando sus ideas el dinamismo creativo e innovador en las
responsabilidades asignadas, pero también transferibles para alcanzar un mayor impacto
en sus acciones. Segln Robbins y De Cenzo (2008), el lider es quien ve y obtiene lo mejor
de los demas, ademas de construir un compromiso de lograr una meta entre los que son
liderados, asi como un fuerte deseo de seguirlo.

Desde esta perspectiva, el mercado internacional y global que nos envuelve, no solo se
ve reflejado en las organizaciones destinadas a adquirir un interés econdmico, sino que
también se integra en las organizaciones sin fines de lucro, en nuestro caso, en las organi-



Liderazgo efectivo y colaborativo

zaciones de las estructuras de investigacién, donde las funciones de tales organizaciones
son ejercidas a través de un liderazgo ético, con capacidades de velar no solo en el campo
personal del lider, sino también en el institucional, para asi garantizar la sostenibilidad de
estas instituciones en el sector académico. En este contexto, D’Addosio y Pelekais (2014)
indican que las organizaciones académicas ejercen un compromiso continuo hacia las
comunidades de su entorno, garantizandoles la transferencia de conocimientos, habilida-
des, actitudes y valores. A tal efecto, el desempefio de estas organizaciones académicas
requiere de un capital humano dotado de habilidades profesionales y personales y del
apoyo de un liderazgo con capacidades en la asuncién de retos centrados en valores y con
sentido de identidad, apuntando asi en su representacion social hacia la responsabilidad.

Segun Newstrom (2011), el liderazgo se define como el proceso de influir en otros y
apovyarlos para que trabajen con el entusiasmo en el logro de objetivos. Otros autores
destacan que el liderazgo es el arte de relacionarse constructivamente con otras perso-
nas y lograr que estas se movilicen para alcanzar determinados objetivos (Pérez, 1998;
McVea y Dew, 2021). Partiendo de estos planteamientos, el liderazgo es uno de los fac-
tores cruciales que ayuda a que los individuos o grupos identifiquen sus objetivos, los
motiva y los auxilia para alcanzar dichos objetivos. Desde este enfoque, cabe destacar
que cada lider, como ente social, se diferencia por su personalidad individual y su actitud.

Teorias y tipos de liderazgo

Debido a las caracteristicas de complejidad y diversidad en la conceptualizacién del liderazgo, se
han generado diferentes corrientes tedricas y perspectivas, en base a variables que han identi-
ficado las caracteristicas personales del lider o de acuerdo a su relacién con los subordinados o
colaboradores. Ascorra Costa (2008), en su propuesta para la comprensién de modelos y teo-
rias sobre liderazgo, refiriéndose a la complejidad y diversidad de informacidn existente sobre
liderazgo, con el objeto de reducir su multiplicidad, propone dos variables que estructuran los
modelos y teorias actuales sobre liderazgo: la primera con referencia al origen del liderazgo a
partir de posiciones esencialistas y no esencialistas (entendiéndose por esencialistas los mo-
delos centrados en rasgos universales como caracteristicas unipersonales del lider; mientras
los no esencialistas hacen énfasis en caracteristicas del entorno y contexto social e histérico).
La segunda se relaciona con la comprension de lo social, supuesta en los modelos y teorias.

En este caso, es posible distinguir teorias que privilegian el impacto que tendrian las variables
individuales en los procesos sociales (teorias con énfasis en lo individual); otras, que privilegian
la interaccion entre variables del individuo y de la situacién (interaccionales) y, finalmente, aque-
llas que conciben lo social como el producto de las relaciones que se producen entre los sujetos
(relacionales) (Ascorra Costa, 2008). En referencia a la comprensién de lo social, los modelos
contemporaneos categorizan el liderazgo basado en las habilidades del lider para motivar a
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sus seguidores a intervenir en la dindmica organizacional a través de sus competencias, com-
portamientos e iniciativas que van mas alla de sus intereses personales. Cetina et al. (2010), al
referirse a lo relacional, agrupan el liderazgo en transaccional, transformacional y trascendente.

La figura 1 resume los tipos de liderazgo.

LIDERAZGO

BN

| CONTEMPORANEOS |

Figura 1. Tipos de liderazgo (Sanchez Montalvdn et al., 2014).

El liderazgo transaccional es aquel que se produce por una relacion de tipo econdmico.
El papel fundamental del lider en el liderazgo transaccional, es lograr las metas y cumplir
con los objetivos en una dindmica laboral de trabajar bajo presion; es decir, mantener la
eficiencia y evitar cometer errores en el cumplimiento de las actividades. En este modelo
de liderazgo, la base es el cumplimiento de objetivos a través de un intercambio de premios
y castigos. Todo esto conlleva a que este liderazgo esté basado en un tipo de condiciona-
miento operante de estimulo-respuesta. En las organizaciones académicas se puede aplicar
cuando se necesita llegar a objetivos especificos de calidad y en tiempos establecidos.

El liderazgo transformacional constituye una de las teorias de liderazgo que mas se trabaja
en la actualidad. Se define como una relacién de influencia de tipo social con motivaciéon
intrinseca que propone el cambio del statu quo, la idea original, actual, por una visién de
futuro que influencia a los seguidores a través de nuevas ideas. El liderazgo transforma-
cional se asocia con la idea de cambio en los entornos en el que se aplica. Un elemento
fundamental de la teoria del liderazgo transformacional es el vinculo generado a través del
compromiso entre lider y seguidores hacia la consecucion de metas. En las organizaciones
académicas se aplica cuando el lider quiere influir sobre sus seguidores articulando una
vision de grupo con el fin de proyectarse al logro de objetivos comunes.
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Apostando por la linea tedrica de relaciones de intercambio, el liderazgo trascendente es
aquel que optimiza los talentos humanos y energias para el bien de todos. En este contex-
to, la capacidad de un lider para dirigir a la altura de los demas esta sujeta a las competen-
cias de si mismo, de sus seguidores, los recursos y el apoyo en general. En consecuencia,
el lider debe facilitar un ambiente de trabajo basado en una cultura organizacional con las
caracteristicas necesarias para el desarrollo eficaz de los seguidores, donde se enfatice la
unidad, la productividad y el empoderamiento como base de la estabilidad organizacional
del presente y futuro; donde los empleados sean miembros con influencia, con conexion
emocional compartida y con necesidades satisfechas.

Bajo este marco tedrico de los diferentes modelos de liderazgo tradicional vs. relacional,
considerando que el liderazgo relacional se caracteriza por la interaccién entre el lider
y colaboradores, que pueden constituirse en pares, equipo e incluso subordinados, con
practicas de cultura organizacional y de estrategia sinérgicas, el propdsito sera analizar
gué dinamica relacional se da en las organizaciones, asi como cudles son los elementos
constitutivos de dicha dindmica y su incidencia en los enfoques de liderazgo. Este enten-
dimiento nos ayudara mas adelante a analizar cuales son las diferencias que se dan entre
los sujetos que intervienen en los modelos de liderazgo que encontremos.

El liderazgo como herramienta de cambio, par-
ficipacion y crecimiento

Hoy en dia los lideres en las organizaciones estan sometidos a multiples desafios: el auge
de la globalizacién, el contexto siempre cambiante ya sea por la tecnologia o por el alcance
de los retos sociales, las caracteristicas diferenciales de las culturas organizacionales, la
fusion de empresas y bancos financieros, la reubicacién de personal, y mas recientemente
el cambio organizativo que ha supuesto y estd aun suponiendo la situacién pandémica
del COVID-19, entre otros desafios. Simplemente el poner en practica las habilidades de
liderazgo en contextos diferentes al medio habitual en el que se desempefia el lider, hace
gue estas variables contextuales moderen la concepcion de liderazgo por parte de los
seguidores y esto por ende influya sobre la efectividad de las acciones del lider.

Este “nuevo” tipo de lider tiene que lidiar con el cambio organizacional y saber como ejercitar
el mando de modo que sea efectivo en contextos muy diferentes del cual “aprendid” a liderar.
Existe por tanto una variabilidad intercultural que no se puede dejar de lado, ya que afecta
a la concepcion del lider, aspecto del cual depende su efectividad (Negro y Mesia, 2020).

Lo mencionado en el apartado anterior acerca de la relaciéon entre el lider y los segui-
dores, tiene vinculacion con el concepto de cultura organizacional. Se entiende por
cultura organizacional el conjunto de valores y creencias compartidas por los miembros
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de una organizacién determinada. Dichos valores y creencias reflejan las presunciones
gue sostienen los integrantes acerca de lo que se hace y de lo se debe hacer dentro
de las instituciones (Cappa et al. 2020).

Estos esquemas de valores y creencias son generalmente creados por los miembros funda-
dores de las organizaciones y por los primeros lideres. Los integrantes de un determinado
entorno desarrollan, en funcion del contexto, ideas y valores cominmente aceptados por
la organizacidén, que se transmiten de forma implicita a los nuevos ingresantes. Este nucleo
de valores compartidos configura un modo de pensar que influye en las actitudes y las
consecuentes conductas tanto de los miembros individuales como de los grupos enteros.
De ahi la relevancia de considerar la influencia del contexto sobre las conductas del lider.

Por lo tanto, el analisis y estudio de los aspectos contextuales tienen una implicacién di-
recta en el comportamiento del lider y en su capacidad de conduccién. Dichos aspectos
contextuales se tendran en cuenta de cara a la efectividad de las acciones de liderazgo y
participacion que se propongan como herramienta de cambio en las organizaciones.

Para ello, se deben tener en cuenta, entre otros aspectos:
e Establecer los atributos prototipicos de un buen lider en la organizacién.

e Analizar las diferencias individuales segun la persona que tenga o no capacidad de
conduccion, sea lider con personal a cargo, o seguidor.

e \Verificar si los tipos de liderazgo estan influenciados por la cultura organizacional en
donde se desenvuelven tanto lideres como seguidores.

e Examinar la relacion entre las caracteristicas atribuidas a los lideres efectivos y la cons-
truccién de equipos participativos.

El proyecto y su direccion como herramienta de innovacion
y cambio

Los procesos de innovacion que se llevan a cabo en las organizaciones de ITC identifican
necesidades sociales y de mercado y tratan de satisfacerlas mediante soluciones nove-
dosas (innovadoras), utilizando los recursos que tienen a su disposicion y generando
nuevas ideas y alternativas. Estos procesos se concretan en proyectos de innovacién
y transferencia de conocimiento. Dirigir y gestionar adecuadamente estos proyectos
permite abordarlos de forma eficaz y eficiente y llevarlos a cabo con éxito en términos
de plazo, coste y calidad. La direccién eficaz de estos proyectos requiere liderar equipos
de personas con responsabilidad, fomentando la participacion.

Genéricamente, las organizaciones desarrollan sus trabajos mediante operaciones y pro-
yectos. Las operaciones y los proyectos presentan una serie de caracteristicas comunes,
como el hecho de ser desarrollados por personas, estar condicionados por recursos limi-
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tados y ser planificados, ejecutados y controlados. Las operaciones son actividades que
se ejecutan de manera cotidiana y recurrente para producir algun bien o servicio, es decir,
no estan disefiadas para terminar y cuando lo hacen es por razones externas a la propia
operacion o cuando se vuelven obsoletas e ineficientes. Por el contrario, los proyectos no
son rutinarios, pues su objetivo es singular, por lo que implican riesgo y cambio respecto a
experiencias anteriores y se pueden llevar a cabo a todos los niveles de la organizacion, por
lo que son, con frecuencia, elementos criticos de la estrategia de la organizaciéon. En todo
caso, las caracteristicas del o de los productos o servicios resultantes de cada proyecto se
deben elaborar progresivamente, aplicando metodologias predefinidas.

Aunque el proyecto desarrolla su propia estructura de gestion, utiliza también muchas opera-
ciones rutinarias de las organizaciones, como, por ejemplo, la contabilidad o la gestion de re-
cursos humanos. Sin embargo, y por sus caracteristicas de temporalidad, novedad y cambio, los
proyectos se desarrollan en un ambiente de complejidad e incertidumbre en el que el liderazgo
cobra especial relevancia en la organizacion. El liderazgo del proyecto incluye la influencia sobre
la actitud y el comportamiento de los individuos o de los grupos para alcanzar los objetivos del
mismo. Esto se hace organizando, planificando, controlando y dirigiendo recursos.

El liderazgo es la tarea fundamental del director del proyecto. Los diferentes estilos de
liderazgo que adopta el director del proyecto se diferencian en el nivel de participacién
de los empleados en las decisiones (IPMA, 2015).

El director de proyectos como lider

Por la relevancia que tienen en el desarrollo de los proyectos de innovacion, se van a analizar
las caracteristicas y responsabilidades en la funcion de liderazgo del director de proyectos.

En el ambiente del proyecto, todo parece girar en torno al director de proyectos y su
organizacion. Sin embargo, aunque la organizacion del proyecto se haya orientado ha-
cia las funciones de sus tareas, ésta debe coexistir con la estructura tradicional de la
organizacion en la cual se desarrolla (organizacion permanente). El director de proyectos,
por lo tanto, debe caminar entre las dos organizaciones. El término gerencia de interfaz
se utiliza a menudo para este papel, que se puede describir como: las relaciones humanas
dentro del equipo de proyectos, las relaciones humanas entre el equipo de proyectos vy la
organizacion funcional, las relaciones humanas entre el equipo de proyectos y la gerencia,
y las relaciones humanas entre el equipo de proyectos vy el cliente o usuario, teniendo en
cuenta el clima organizacional interno y externo.

El director de proyectos debe poseer cualidades para la direccion, la gestion y el liderazgo,
asi como otras habilidades técnicas.

La mayor responsabilidad del director de proyectos es planificar, ejecutar y controlar las
actividades del proyecto y el uso de recursos, asi como alinear los objetivos del proyecto
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con los objetivos de la organizacion en la que se desarrolla. Ademas, debe tener la capacidad
y la responsabilidad de resolver los conflictos de intereses internos y externos al proyecto, que
l6gicamente se derivaran de la coexistencia de ambas organizaciones (proyecto y organizacion
permanente) y la necesidad de alinear los objetivos de ambas con recursos limitados.

El director de proyectos debe asegurarse de que los recursos sean adecuados y que la
planificacion de éstos satisfaga las necesidades del proyecto. Como maximo responsable
de la planificacion del proyecto, el director de proyectos debe proveer la definicidn
completa de las tareas, definir los recursos requeridos (posibles niveles de habilidad),
los hitos importantes en el calendario, definir los objetivos de calidad y rentabilidad
requeridas y las bases para realizar mediciones y controles.

5.2.1. Responsabilidades del director de proyectos como lider

a) Responsabilidades de liderazgo sobre los procesos

Desde el comienzo del proyecto, el director debe gestionar y controlar con éxito las acti-
vidades y tareas de éste, incluyendo:

e Laidentificacion, seguimiento y resolucion de los incidentes y problemas del proyecto.

e Divulgacién pro-activa de informacion sobre el proyecto a todos los participantes y
grupos de interés.

e |dentificacion, manejo y acciones de contingencia de los riegos.
e Aseguramiento de la calidad del resultado, producto o servicio del proyecto.

e Gestion pro-activa del alcance, para asegurar que Unicamente lo acordado sea entre-
gado, a menos que los cambios hayan sido aprobados mediante un proceso formal de
variacion del alcance del proyecto.

e Definicidn y recopilacion de informacidn para generar métricas que den sentido practi-
co al progreso del proyecto y a la aceptacion formal de los productos que éste genera.

e Gestion del plan de trabajo a fin de asegurar que las tareas sean asignadas y termina-
das a tiempo y dentro del presupuesto.

e Visidn global y sistémica del proyecto. Un proyecto es un sistema en si mismo, donde
una serie de “entradas” interactUan mediante ciertos procesos y procedimientos para
obtener ciertas “salidas” o resultados. Cualquier cambio en algln elemento involucrado
finalmente repercute en el proyecto.

Todo lo anterior no tiene por qué ser Unicamente responsabilidad del director del proyecto,
sino que, y en funcién del estilo de liderazgo ejercido por este, puede delegar aseguran-
dose de que exista alguien en el equipo de trabajo que se encargue de ello. Si el proyecto
presenta problemas, se enfrenta a situaciones de riesgo, cambios del alcance, o no se han
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satisfecho adecuadamente las expectativas de las partes interesadas, es el director del
proyecto quien asume la responsabilidad de ello.

Para gestionar los procesos del proyecto, la persona a cargo debera ser organizada, poseer
destrezas para realizar seguimiento realista, estar orientado a procesos, ser capaz de rea-
lizar varias actividades al mismo tiempo, ser capaz de determinar la causa origen de los
problemas, ser analitico, ser capaz de hacer estimaciones y manejar adecuadamente el
presupuesto. En sintesis, debe ser una persona con un estilo de liderazgo orientado hacia
la tarea (tipo de liderazgo transaccional).

b) Responsabilidades de liderazgo sobre las personas

Adicionalmente a las destrezas con relacion a los procesos, un director de proyecto debe
tener buenas habilidades para relacionarse con las personas, esto incluye:

e Poseer las habilidades gerenciales y la disciplina necesaria para asegurar que el resto
de los participantes sigue los procesos y procedimientos estandares.

e Habilidades de liderazgo para lograr que el equipo de trabajo siga su direccion. Sobre
todo, en lo que se refiere a comunicar una vision y lograr que el equipo la acepte y
luche para alcanzarla conjuntamente.

e Establecer expectativas retadoras, razonables y claras hacia las personas, asignando res-
ponsabilidades al equipo que permitan alcanzar dichas expectativas. Esto incluye la habi-
lidad de dar retroalimentacion positiva sobre su desempefio a los miembros del equipo.

* Habilidades de integracién de equipos de trabajo, de modo que las personas trabajen bien
en equipo y se sientan motivadas para trabajar con pleno rendimiento a favor de los objeti-
vos del proyecto y en pro del resto del equipo. Cuanto mayor sea el equipo de trabajo y mas
se extienda la duracion del proyecto, sera mucho mds importante poseer esta habilidad.

e Habilidades de comunicacién pro-activa verbal y escrita, asi como buena habilidad
para escuchar.

e Siel equipo de proyectos no esta lo suficientemente motivado y no cumple con las
fechas comprometidas, es responsabilidad del lider el solucionar las causas reales de
dicho desempefio. Si los miembros del equipo no entienden exactamente lo que se
tiene que hacer y cuando, es el lider quién tiene que solucionar esta situacion.

e Habilidad de negociacién; una de las actividades que el director de proyectos realiza
con mas frecuencia a lo largo del proyecto es precisamente negociar. Formalizar acuer-
dos y negociar con el equipo del proyecto y con el cliente y eventualmente con otros
participantes e involucrados.

La actitud del director de proyectos es otro aspecto importante a considerar, sobre todo
la forma y creencias respecto al proyecto que se espera que gestione. En la medida que el
director de proyectos crea y tenga una actitud positiva hacia las personas y hacia el pro-
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yecto, las posibilidades de éxito aumentan. En sintesis, para gestionar adecuadamente a
las personas, el director del proyecto debe ejercer un estilo de liderazgo orientado hacia
las relaciones (tipo de liderazgo transformacional).

Resumiendo, para el desempefio de las funciones del director del proyecto, éste debe poseer
ciertas caracteristicas y habilidades relacionadas con el liderazgo entre las que cabe destacar:

e Saber ejercer una clara direccion del proyecto

e (Capacidad para resolver problemas

e Habilidad para facilitar la integracion entre los miembros de un equipo
e Habilidad para manejar conflictos interpersonales

e Saber actuar de facilitador en la decision en grupo

e Capacidad para planificar y priorizar objetivos

e Habilidades de comunicacién

e Habilidad para encontrar equilibrio entre las soluciones técnicas frente a los factores
econdmicos y humanos.

El liderazgo para la construccion de un equipo
de trabajo efectivo

En el entorno de la innovacion, asi como en entornos con niveles de complejidad e incer-
tidumbre elevados, es dificil alcanzar competitividad sin ser colaborativos. Por ello, una de
las habilidades mas demandadas en los profesionales actuales es la capacidad para trabajar
en equipo. La construccion de equipos consiste en el proceso de integracion de diferentes
conocimientos y capacidades de las personas en la resolucién de problemas complejos.

El trabajo en equipo es imprescindible en las organizaciones actuales. Es la forma mas
eficiente de colaboracion entre personas para la resolucion de problemas y la toma de
decisiones y es el elemento primordial para la utilizacion del conocimiento de una organi-
zacion y generacion de nuevas ideas. El trabajo en equipo potencia las capacidades de los
individuos de una organizacion.

Los proyectos de innovacion y transferencia de conocimiento son realizados por equipos
de personas. El trabajo en equipo abarca la direccion y liderazgo de la creacion de equipos,
trabajo en equipo y dindmica de grupos. Los equipos son grupos de personas, multidiscipli-
nares y heterogéneas en la mayoria de las ocasiones, que trabajan juntas para materializar
los objetivos especificos del proyecto.
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6.1. Herramientas prdcticas para definir y construir un equipo
de trabajo de alto rendimiento

La creacion de equipos se realiza a menudo por medio de reuniones de lanzamiento, ta-
lleres o seminarios del lider con los miembros del equipo y otras partes involucradas. Sin
embrago, el espiritu de equipo, necesario para su buen desempefio, se consigue mediante
la motivacién individual, la fijacion de metas, actos sociales y estrategias de apoyo.

El trabajo en equipo puede verse afectado por dificultades técnicas o econdmicas o situa-
ciones de estrés. También se pueden presentar cuestiones debidas a diferencias culturales
o educativas, diferencia de intereses o de forma de trabajo o miembros que son ubicados
a gran distancia de los demas. El lider del equipo debe ser capaz de identificar esas difi-
cultades, incluso poder adelantarse a ellas, para mitigar los efectos negativos que puedan
tener en el desempefio del equipo.

El lider del equipo debe desarrollar continuamente el equipo y sus miembros, desde una
fase inicial de creacién del propio equipo, para trabajar en equipo durante toda la vida del
proyecto, hasta su conclusion, momento en que los miembros son liberados y vuelven a
sus unidades organizativas para ser asignados a otros proyectos.

Durante su tiempo de trabajo en el proyecto, el lider revisa regularmente el rendimiento
de los miembros en consulta con el director de linea, y se deben evaluar las necesidades
de desarrollo, preparacion y formacién de equipo y emprender las acciones apropiadas.

El desarrollo de un equipo debe seguir un proceso definido, por ejemplo:
e Formacioén: desarrollo de un sentido comun de propdsito, pertenencia y compromiso.

e Agitacion: asignacién de papeles, responsabilidades y tareas para ayudar a controlar,
tomar decisiones y resolver conflictos.

e Normalizacion: actitud abierta sobre como pueden trabajar juntos los miembros del equipo.
e Realizacion: desarrollo de interdependencia para obtener resultados sobresalientes.

e Ala conclusién del proyecto, entrega de los recursos a la organizacién de linea de los
entregables y disolucidon del equipo.

e Documentacion de las lecciones aprendidas y aplicacion a futuros proyectos.

La figura 2 resume los pasos del proceso de la formacién de equipos.
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Procesos de la formacion de equipos

Seleccion de personas para el equipo de acuerdo a

FORMACION [y i requerimientos del proyecto/actividad.

Motivacion, desarrollo de compromiso y

q asignacion de responsabilidades, de roles en

futuras decisiones y gestion de crisis.

AGITACION

Estructuracion del equipo,

establecimiento de normas para el _

trabajo de los miembros del equipo

NORMALIZACION

Desarrollo de las interdependencias entre las _ REALlZAClON

partes del equipo para el resultado del proyecto

Entrega del resultado final y disolucién de equipos. CONCLUSlON Y

Compilacién de documentacion final /Archivos z
reportes con las lecciones aprendidas y aplicacion DOCUMENTACION

a futuros proyectos.

Figura 2. Procesos de la formacion de equipos (elaboracion propia)

Herramientas para decisiones estratégicas
del lider

Una de las funciones principales del lider es la de inducir y guiar el proceso de toma de
decisiones en la organizacién. No se trata de dictar al equipo un curso especifico de accion
o un método concreto que éste deba seguir en la busqueda del camino de actuacién de-
seable. El lider debe definir las restricciones que el equipo debe respetar en su decision
y, en su caso, debe controlar y asegurar la prioridad adecuada del proyecto dentro de la
organizacion, es decir, influye en el resultado de la decision (Laufer et al., 1999).

Debido a la frecuente escasez de recursos, la organizacion suele verse en la necesidad de
afrontar conflictos organizacionales, requiriendo a menudo que la gerencia tome un papel
activo en la resolucién de los conflictos y establezca prioridades entre proyectos a la hora
de asignar recursos. Para ello, es importante conocer el grado de apoyo de un proyecto a
las estrategias de la organizacion.

Se han encontrado diversos estudios que evidencian la estrecha relacion entre la toma
de decisiones y el papel del director del proyecto, asi como con los diferentes estilos de
liderazgo que éste puede adoptar (Fox et al., 1999; Ogunlana et al., 2001; Vroom, 2000).
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Segun Laufer (1999), la funcidn principal que el director de proyecto debe asumir como
lider es la de inducir o guiar al equipo en el proceso de toma de decisiones hacia los ob-
jetivos del proyecto. En la publicacion de Parkin (1996) se analiza el papel del director del
proyecto en la busqueda de juicios de consenso en decisiones estratégicas, fomentando
asi la participaciéon del equipo. El resultado de estas decisiones debe conseguir alinear los
intereses de las partes interesadas con los objetivos del proyecto.

Las decisiones en el contexto de las organizaciones se caracterizan por desarrollarse en un en-
torno de conflicto de intereses, donde los procesos racionales son dependientes de los procesos
organizativos y en el que las decisiones importantes implican a muchas partes o actores. Por otra
parte, se detecta una falta de integracion entre las teorias organizativas y las teorias de la decision.

Las organizaciones son estructuras jerarquicas donde se aplican procedimientos a menudo
tradicionales de gestién, que responden a las influencias del entorno y guian a sus direc-
tivos hacia un sistema central de valores y de culturas corporativas flexibles y eficientes.

Si entendemos la organizacion como una red de actores que forman parte de esta estructura, la
clave del proceso de decision (en cualquier entorno organizativo) es la habilidad de liderazgo de
un actor convincente para definir la situacién a resolver en términos favorables, haciendo par-
ticipes de su punto de vista a todos los demas actores vy llevando el control de sus reacciones.

El papel del lider en las decisiones estratégicas de la organizacion es la del actor con mas
poder e influencia de la red. La red debe incluir todo el personal organizativo y técnico
importante para el éxito del proyecto. El lider debera actuar como el centro de ordeny
control de actores internos y externos a la red mediante la comunicacién y la persuasion.

En el caso de la organizacion de un proyecto el director del mismo dedicara todos sus esfuerzos
a alinear los intereses de todos los actores con los objetivos del proyecto. Debe constituirse
como lider reconocido que centrara los intereses de la direccion de la organizacion permanente,
del cliente o usuario final y de los proveedores y contratistas hacia el éxito del proyecto. Creara
una red de influencias entre los actores a través de canales de persuasion, participacion y cola-
boracion independientemente de su jerarquia. Discutird las decisiones con los actores clave e
intentara que las soluciones propuestas sean apoyadas y consigan el compromiso, por lo menos,
de los actores mas influyentes de la organizacion. Debe intentar encauzar las opiniones de los
actores en desacuerdo en aras a mejorar la marcha del proyecto.

Aclaracion de Conceptos

Partes interesadas: Cualquier persona u organizacion que participe o se vea afectada
por los resultados del proyecto. Es decir, personas o grupos de personas, asi como
organizaciones, que estan interesados en la realizacidén o éxito de un proyecto. El lider
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debe desarrollar redes internas y externas, sean formales o informales, asociadas con
el proyecto, identificando sus requisitos, intereses y prioridad en sus intereses, asi
como su influencia en el proyecto.

Organizacion permanente: Organizacién de la empresa o institucion, normalmente es-
tructurada de forma jerdrquica y funcional que contribuye o se relaciona con el trabajo
del proyecto. Los proyectos no se pueden llevar a cabo sin la implicacion de los recursos
aportados por las unidades permanentes de una organizacion y el producto/resultado
del proyecto se utilizard y serd mantenido por la organizacion permanente. Las organi-
zaciones permanentes tienen un propdsito a largo plazo mientras que las organizaciones
de los proyectos son temporales.
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