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Resumen

La presente monografia se articula con el proyecto de investigacion titulado Impacto del
liderazgo y sus diferentes estilos en la eficiencia operativa de las organizaciones colombianas,
liderado por los doctores Juan Carlos Amézquita y Ronald Rojas Alvarado, pertenecientes al
grupo de investigacion SIGCIENTY, siendo este ultimo ademas asesor de la propuesta de trabajo
de grado. El liderazgo de los gerentes de proyectos es un factor determinante para el éxito en la
gestion, pues incide en la motivacion de los equipos, la productividad, el cumplimiento de plazos
y la calidad de los entregables. Sin embargo, la medicion objetiva de este fendmeno presenta
limitaciones, ya que los instrumentos mas utilizados, como el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) o el Leadership Practices Inventory (LPI), aunque validados en diferentes
contextos, no siempre permiten diferenciar con precision los tipos de liderazgo en escenarios
propios de la gerencia de proyectos ni vincularlos claramente con el desempefio. En este sentido,
la investigacion tiene como proposito disefiar y validar un enfoque cuantitativo para medir el
liderazgo en gerentes de proyectos, mediante el diagnostico de los métodos existentes, la
construccion de un instrumento adaptado, su pilotaje y la validacion de resultados a través de un
dashboard basado en Balanced Scorecard (BSC). La metodologia se desarrollo en seis fases:
diagnostico, analisis de la relacion liderazgo-desempeifio, disefio del instrumento, aplicacion
piloto, validacion estadistica y sistematizacion de resultados. En un horizonte de seis meses, se
logrd generar una herramienta cuantitativa confiable que permitié medir los distintos tipos de
liderazgo en gerentes de proyectos y analizar su impacto en el desempefio, contribuyendo tanto
al ambito académico como al practico.

Palabras clave: liderazgo, gerencia de proyectos, instrumentos cuantitativos, desempefio,

Balanced Scorecard.



Abstract

The present monograph is aligned with the research project titled “Impact of Leadership and its
Different Styles on the Operational Efficiency of Colombian Organizations,” led by Dr. Juan
Carlos Amézquita and Dr. Ronald Rojas Alvarado, members of the SIGCIENTY research group,
with the latter also serving as the advisor for this thesis proposal. Project managers’ leadership is
a determining factor for success in management, as it influences team motivation, productivity,
deadline compliance, and the quality of deliverables. However, the objective measurement of
this phenomenon presents limitations since the most commonly used instruments, such as the
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) or the Leadership Practices Inventory (LPI),
although validated in various contexts, do not always accurately differentiate leadership types in
project management settings or clearly link them to performance outcomes. In this regard, the
research aims to design and validate a quantitative approach to measure leadership among
project managers through the diagnosis of existing methods, the construction of an adapted
instrument, its pilot testing, and the validation of results using a dashboard based on the
Balanced Scorecard (BSC) framework. The methodology was carried out in six phases:
diagnosis, analysis of the leadership-performance relationship, instrument design, pilot
application, statistical validation, and systematization of results. Over a six-month period, a
reliable quantitative tool was successfully developed, enabling the measurement of different
types of leadership among project managers and the analysis of their impact on performance,
contributing both to the academic and practical fields

Keywords: leadership, project management, quantitative instruments, performance,

Balanced Scorecard.
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Introduccion

El liderazgo es una de las competencias mas determinantes para el éxito en la gerencia de
proyectos, pues influye directamente en la motivacion de los equipos, la eficiencia en el uso de
recursos, el cumplimiento de los plazos y la calidad de los entregables. En un entorno
organizacional cada vez mas dindmico, caracterizado por la incertidumbre y la necesidad de
adaptacion constante, los gerentes de proyectos no solo deben dominar los procesos técnicos
establecidos en el A guide to the project management body of knowledge (Project Management
Institute (2021)), sino también demostrar habilidades de liderazgo capaces de guiar a los equipos
hacia el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

A pesar de la relevancia del liderazgo en la préctica profesional, su medicion objetiva y
contextualizada contintia siendo un desafio para la investigacion en gestion de proyectos. La
mayoria de los instrumentos disponibles, como el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
o el Leadership Practices Inventory (LPI), fueron desarrollados en contextos empresariales
generales y no contemplan las particularidades de la gerencia de proyectos en entornos
latinoamericanos. Aunque validados y ampliamente utilizados, estos instrumentos presentan
limitaciones al momento de diferenciar con precision los estilos de liderazgo en situaciones
propias de la direccion de proyectos, donde confluyen equipos multidisciplinarios, restricciones
de tiempo, presion presupuestal y expectativas de los interesados.

En el caso colombiano, esta brecha metodoldgica se amplia por la escasez de
herramientas empiricamente validadas que permitan evaluar el liderazgo desde un enfoque
cuantitativo riguroso y alineado con la realidad nacional de la gestion de proyectos. Surge asi la
necesidad de disefar y validar un instrumento propio, que no solo mida los estilos de liderazgo

con solidez psicométrica, sino que también vincule los resultados con indicadores clave de
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desempefio del proyecto, como la motivacion del equipo, la productividad, el cumplimiento de
plazos y la calidad de los entregables.

El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion Impacto del liderazgo y sus
diferentes estilos en la eficiencia operativa de las organizaciones colombianas, liderada por el
grupo de investigacion SIGCIENTY de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia (UNAD).
Su proposito es desarrollar un proceso integral que abarque el diagnostico de los enfoques
cuantitativos existentes, la construccion de un instrumento adaptado al contexto colombiano, su
aplicacion piloto y validacion estadistica, y finalmente, la visualizacion de los resultados
mediante un dashboard basado en Balanced Scorecard (BSC), que relacione el liderazgo con las
dimensiones estratégicas de la gestion de proyectos.

El valor agregado de esta investigacion radica en su doble aporte:

1. Académico, al fortalecer la literatura sobre medicion cuantitativa del liderazgo en
la gerencia de proyectos mediante un instrumento validado y contextualizado.

2. Practico, al ofrecer a los profesionales de la gestion una herramienta que traduzca
el liderazgo en métricas objetivas y accionables para la toma de decisiones.

En sintesis, el problema central que motiva esta investigacion no radica en la inexistencia
de estudios sobre liderazgo, sino en la ausencia de un instrumento cuantitativo integral, validado
y contextualizado que permita medir de manera sistematica el liderazgo en gerentes de proyectos

y traducir dicha medicion en informacion util para la gestion estratégica.
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Descripcion del Problema

A pesar del amplio desarrollo teorico del liderazgo en la literatura académica, en el
contexto de la gerencia de proyectos persiste la ausencia de un instrumento cuantitativo integral
que permita medir el liderazgo de forma valida, confiable y aplicable a contextos
organizacionales reales. El liderazgo ejercido por los gerentes de proyectos constituye un factor
decisivo en el éxito de la gestion, ya que influye en la motivacion de los equipos, la
productividad, el cumplimiento de plazos y la calidad de los entregables. No obstante, la
medicion objetiva de este fenomeno sigue siendo un reto para la investigacion y la practica
profesional, especialmente cuando se trata de identificar como los distintos tipos de liderazgo
inciden en el desempeiio de los proyectos.

Diversos estudios recientes apuntan a vacios en la verificacion psicométrica adecuada de
instrumentos de liderazgo en contextos de proyectos. Por ejemplo, Influence of Transformational
and Transactional Leadership on Agile Project Success (2024) determina que estos estilos de
liderazgo tienen efectos relevantes en metodologias 4giles, usando validacion factorial para
establecer que los instrumentos empleados son confiables y validos en dichos entornos. Ademas,
la investigacion Transformational and Transactional Leadership in the Polish Organizational
Context: Validation of the Full and Short Forms of the Multifactor Leadership Questionnaire
(2022) prueba que versiones mas cortas del MLQ pueden mantener buenas propiedades
psicométricas, lo que sugiere que los instrumentos pueden adaptarse y volver mas eficientes sin
perder rigor. También, el trabajo Development and Validation of the Project Manager Skills
Scale (PMSS) (2024) incorpora una dimension de liderazgo dentro de un instrumento mas amplio
para medir las habilidades de gerentes de proyectos, mostrando que es posible construir escalas

especificas con buen nivel de validez y confiabilidad.
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Sin embargo, estos enfoques se centran principalmente en dimensiones teoricas del
liderazgo y no abordan su integracion con sistemas de medicion estratégica que faciliten el
seguimiento y la toma de decisiones en proyectos.

A pesar de estos avances, aun no se dispone de un instrumento cuantitativo que retina
todas las siguientes cualidades de forma optima: distinguir claramente entre los distintos tipos de
liderazgo, ser eficiente en su administracion (no excesivamente extenso), contar con respaldo
factorial robusto, y estar conectado con indicadores de desempefio de la gestion de proyectos
(como cumplimiento de plazos, calidad, satisfaccion del cliente, productividad). Ademas, pocas
investigaciones han unido la medicion del liderazgo con herramientas de visualizacion y
seguimiento estratégico, como dashboards de Balanced Scorecard o similares.

Esta ausencia de un instrumento integral genera una brecha significativa entre el
desarrollo teodrico del liderazgo y su aplicacion practica, ya que limita la posibilidad de realizar
seguimiento estratégico, control de desempefio y toma de decisiones basada en indicadores. En
consecuencia, las organizaciones carecen de herramientas que permitan vincular el liderazgo con
resultados estratégicos medibles.

Pregunta de Investigacion
(COomo medir de manera integral el liderazgo en gerentes de proyectos mediante un

instrumento cuantitativo validado que permita su analisis y seguimiento estratégico?
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Justificacion

El liderazgo constituye una de las competencias criticas para los gerentes de proyectos,
dado que impacta directamente en la motivacion de los equipos, la eficiencia en el uso de
recursos, el cumplimiento de plazos y la calidad de los resultados (Project Management Institute
(2021)). Sin embargo, se justifica esta investigacion porque existe un vacio metodologico en la
medicion objetiva y confiable del liderazgo en contextos de proyectos, lo que limita tanto la
investigacion académica como la practica profesional de la gestion de proyectos.

Si bien existen instrumentos consolidados como el Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) (Bass & Riggio, 2006) o el Leadership Practices Inventory (LPI), la literatura reciente
sefiala la importancia de validar y ajustar estas herramientas a contextos especificos y a roles
profesionales concretos. Estudios como el de Braun et al. (2013) han mostrado la relacion entre
liderazgo transformacional, satisfaccion laboral y desempefio de equipos; sin embargo, no todos
los instrumentos disponibles permiten diferenciar con suficiente precision los distintos tipos de
liderazgo en escenarios de proyectos.

Investigaciones recientes, como la de Kuipers y colaboradores (2022), validan versiones
breves del MLQ y muestran que los instrumentos pueden ser simplificados sin perder rigor
psicométrico, mientras que Alvarenga et al. (2024) desarrollaron y validaron la Project Manager
Skills Scale (PMSS), que incluye el liderazgo como competencia esencial de la gerencia de
proyectos. Estas iniciativas evidencian que la construccion y validacion de instrumentos
especificos es una linea de investigacion vigente y necesaria.

Adicionalmente, se plantea que la integracion de los resultados de la medicion del
liderazgo con herramientas de gestion estratégica puede potenciar su utilidad. En este sentido, el

Balanced Scorecard (BSC) no constituye el objeto de estudio, sino una herramienta de
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interpretacion, que permite visualizar como los estilos de liderazgo inciden en las diferentes
perspectivas de la gestion (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento). De
este modo, los resultados de una escala psicométrica se transforman en informacion estratégica
para la toma de decisiones (Kaplan & Norton, 2008; Dinh et al., 2014).

Por tanto, la presente investigacion se justifica en tres dimensiones principales:

. Académica: aportar al campo del liderazgo con un enfoque cuantitativo validado
y adaptado a la gerencia de proyectos.

o Metodolégica: disefiar un instrumento confiable y validarlo mediante pruebas
psicométricas robustas.

o Practica: ofrecer a los gerentes de proyectos una herramienta para medir y
comprender sus estilos de liderazgo, vinculando esos resultados con el desempefio real de los
proyectos a través de un dashboard estratégico.

De este modo, el estudio no solo llena un vacio en la literatura sobre liderazgo en
gerencia de proyectos, sino que también aporta un instrumento aplicable en la practica

profesional para fortalecer la direccion y el éxito de los proyectos.
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Objetivos

Objetivo General

Disenar y validar un enfoque cuantitativo para medir el liderazgo en gerentes de
proyectos en Colombia, con el fin de analizar su impacto en el desempeio y la gestion de
proyectos.

Objetivos Especificos

Realizar un diagnodstico que permita identificar cudl enfoque cuantitativo resulta mas
efectivo para medir los estilos de liderazgo en gerentes de proyectos, evaluando su validez,
confiabilidad y pertinencia en el contexto colombiano de la gestion de proyectos.

Evaluar, a partir del enfoque cuantitativo seleccionado, la influencia de los estilos de
liderazgo de los gerentes de proyectos sobre variables clave de gestion, tales como la motivacion
de los equipos, la productividad, el cumplimiento de plazos y la calidad de los entregables.

Disefiar un instrumento de medicion cuantitativo adaptado al contexto de la gerencia de
proyectos, fundamentado en el enfoque diagnodstico identificado como mas efectivo, que permita
evaluar de manera objetiva la efectividad del liderazgo.

Aplicar el instrumento de medicion en un grupo piloto de gerentes de proyectos para
recolectar informacion inicial, validar su aplicabilidad practica y realizar los ajustes
metodologicos necesarios.

Validar el instrumento disefiado mediante analisis de confiabilidad y pertinencia
estadistica, complementando con un dashboard basado en Balanced Scorecard (BSC) que
permita visualizar el impacto del liderazgo en las diferentes dimensiones de la gestion de

proyectos.
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Sistematizar los resultados obtenidos en el proceso de diagnostico, diseio, pilotaje y
validacion del instrumento, generando lineamientos metodologicos y practicos que fortalezcan la
medicion y gestion del liderazgo en gerentes de proyectos.

Elaborar un articulo cientifico a partir de los resultados de la investigacion para
postularlo en una revista académica indexada, y socializar dichos resultados mediante su

presentacion en una ponencia académica vinculada con el liderazgo o la gerencia de proyectos.
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Marco Referencial
Antecedentes

En los ultimos afios, la investigacion sobre liderazgo en la gerencia de proyectos ha
cobrado especial relevancia debido a su impacto comprobado en el éxito o fracaso de los
proyectos. Autores como Bass y Riggio (2006) y Avolio y Yammarino (2013) sostienen que los
estilos de liderazgo influyen directamente en la motivacion, la comunicacion, la productividad y
la calidad de los resultados. No obstante, la mayoria de los estudios se han concentrado en
contextos empresariales generales, dejando vacios en la medicion de liderazgo aplicada
especificamente a la direccion de proyectos y en entornos latinoamericanos.

Diversos trabajos internacionales han abordado la relacion entre liderazgo y desempefio
organizacional. Influence of Transformational and Transactional Leadership on Agile Project
Success (Chen et al., 2024) concluye que los estilos transformacional y transaccional inciden de
manera significativa en la efectividad de los proyectos agiles, confirmando la necesidad de
adaptar los instrumentos de medicion a las metodologias actuales de gestion. De igual manera,
Transformational and Transactional Leadership in the Polish Organizational Context (Nowak et
al., 2022) valido versiones reducidas del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
demostrando que las escalas pueden simplificarse sin perder rigor psicométrico.

Por su parte, Alvarenga et al. (2024) desarrollaron la Project Manager Skills Scale
(PMSS), incorporando el liderazgo como una competencia clave dentro del perfil del gerente de
proyectos, evidenciando que las escalas especificas por rol generan mediciones mas precisas. En
Latinoamérica, Ardila y Cardenas (2020) destacan la necesidad de construir instrumentos propios

que respondan a las caracteristicas culturales y organizacionales de la region, donde la
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comunicacion interpersonal, el trabajo colaborativo y la flexibilidad ocupan un lugar central en el
ejercicio del liderazgo.

En el contexto colombiano, los estudios sobre liderazgo y gerencia de proyectos son aun
escasos. Investigaciones como las de Gémez y Morales (2021) sefialan que la mayoria de las
organizaciones adoptan modelos internacionales sin realizar procesos de adaptacion cultural o
validacion psicométrica, lo cual limita la aplicabilidad y confiabilidad de los resultados. Esto
evidencia la necesidad de disefiar un instrumento cuantitativo validado y contextualizado que
mida de manera objetiva los estilos de liderazgo en gerentes de proyectos, y que ademas
relacione estos resultados con los indicadores de desempeiio del proyecto (motivacion,
productividad, plazos y calidad).

Finalmente, el uso de herramientas de visualizacion estratégica como el Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1996) ha sido escasamente explorado en el campo del liderazgo, a
pesar de su potencial para integrar los resultados de las mediciones psicométricas con la gestion
estratégica.

En conjunto, los antecedentes revisados evidencian un vacio en la integracion de
instrumentos de medicion del liderazgo con enfoques estratégicos aplicados a la gerencia de
proyectos, especialmente en contextos latinoamericanos. Esta investigacion busca precisamente
llenar ese vacio, combinando enfoques cuantitativos rigurosos con herramientas de analisis

aplicadas a la direccion de proyectos.
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Marco Conceptual

El marco conceptual de esta investigacion define y contextualiza los conceptos clave del
estudio sobre liderazgo y su impacto en el rendimiento organizacional. Se incluyen aqui las
definiciones de los principales estilos de liderazgo, asi como otros términos relevantes como
compromiso organizacional y satisfaccion laboral.

Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional es un estilo en el cual el lider inspira y motiva a sus
seguidores para que trasciendan sus intereses individuales y se comprometan con los objetivos de
la organizacion (Bass, 1985). Segtin Bass y Riggio (2006), el liderazgo transformacional implica
cuatro componentes principales: influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion
intelectual y consideracion individualizada. La influencia idealizada se refiere al carisma del
lider y su capacidad para ser un modelo a seguir; la motivacion inspiradora implica la
comunicacion de una vision atractiva; la estimulacion intelectual fomenta la creatividad y la
resolucion de problemas; y la consideracion individualizada consiste en brindar apoyo y
reconocimiento personalizado a los empleados.

Este tipo de liderazgo ha demostrado ser eficaz para mejorar el rendimiento
organizacional, especialmente en entornos que requieren innovacion y adaptabilidad (Avolio
Yammarino, 2013). Bass (1999) sostiene que el liderazgo transformacional puede fomentar un
ambiente de trabajo mas colaborativo y comprometido, ya que promueve valores
organizacionales compartidos y el sentido de pertenencia entre los empleados.

Liderazgo Transaccional
En contraste, el liderazgo transaccional se centra en el cumplimiento de tareas especificas

y el logro de metas mediante un sistema de recompensas y sanciones (Burns, 1978). Este estilo
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de liderazgo es util en situaciones donde la estructura, la eficiencia y el control son esenciales, ya
que se enfoca en el intercambio entre el lider y el seguidor: los lideres ofrecen recompensas a
cambio de desempeio, y los seguidores cumplen las expectativas para recibir dichos beneficios
(Yukl, 2010).

Avolio y Bass (1991) clasificaron el liderazgo transaccional en tres componentes: gestion
por excepcion pasiva, gestion por excepeidn activa y recompensas contingentes. La gestion por
excepcion pasiva implica que el lider solo interviene cuando ocurren problemas; la gestion por
excepcion activa se refiere a la supervision constante para prevenir errores; y las recompensas
contingentes se otorgan al cumplir con las metas. Antonakis y House (2014) sostienen que el
liderazgo transaccional es eficaz en contextos donde la disciplina y el control son necesarios,
pero puede limitar el compromiso a largo plazo de los empleados.

Liderazgo Situacional

El liderazgo situacional, desarrollado por Hersey y Blanchard (1969), establece que los
lideres deben adaptar su estilo de liderazgo en funcion de la competencia y el compromiso de sus
seguidores. Hersey y Blanchard (1988) describen cuatro estilos de liderazgo situacional: dirigir,
entrenar, apoyar y delegar. En el estilo de direccion, el lider ofrece instrucciones claras; en el de
entrenamiento, combina direccidon y apoyo; en el de apoyo, fomenta la autonomia, y en el de
delegacion, confia en la capacidad del equipo para tomar decisiones de forma independiente.

Northouse (2018) respalda la idea de que el liderazgo situacional es especialmente
relevante en entornos dindmicos, ya que permite a los lideres ajustar su enfoque para satisfacer

las necesidades cambiantes del equipo y del contexto organizacional.
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Liderazgo Carismatico

El liderazgo carismatico se basa en la capacidad del lider para inspirar y motivar a través
de su personalidad y vision. Weber (1947) introdujo el concepto de carisma como un atributo
especial que permite al lider influir en sus seguidores. Posteriormente, House (1977) desarrollo
esta teoria en el contexto organizacional, planteando que los lideres carismaticos generan un alto
nivel de identificacion y compromiso de los empleados. Segiin Shamir, House y Arthur (1993),
el liderazgo carismatico afecta la autoestima y la autoconfianza de los seguidores, alentdndolos a
alcanzar metas superiores y a identificarse con los valores del lider.

Conger y Kanungo (1998) destacan que los lideres carismaticos pueden tener un impacto
positivo en la motivacion y en la cohesion del equipo, aunque advierten que una dependencia
excesiva hacia el lider puede limitar la autonomia de los empleados.

Compromiso Organizacional

El compromiso organizacional se define como el grado de identificacion y apego
emocional que un empleado tiene hacia su organizacion. Meyer y Allen (1991) desarrollaron un
modelo de tres componentes: compromiso afectivo (apego emocional), compromiso de
continuidad (percepcion de costos asociados al abandono de la organizacion) y compromiso
normativo (obligacion de permanecer). Los estudios de Meyer, Stanley, Herscovitch y
Topolnytsky (2002) sugieren que el compromiso afectivo es el que més influye en el desempefio,
ya que los empleados comprometidos emocionalmente estdn mas motivados y son mas
productivos.

Segtin Yukl (2010), los lideres transformacionales son mas propensos a fomentar un
compromiso afectivo, ya que su enfoque en valores y metas compartidas crea una conexion

emocional entre los empleados y la organizacion.
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Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral se refiere al grado en que los empleados se sienten contentos y
realizados en su trabajo. Locke (1976) define la satisfaccion laboral como un estado emocional
positivo resultante de la percepcion de los empleados de que su trabajo cumple con sus valores y
necesidades. La investigacion sugiere que la satisfaccion laboral esta vinculada al rendimiento
organizacional y a la retencion de empleados, ya que los trabajadores satisfechos suelen mostrar
mayor lealtad y menor intencion de rotacion (Judge, Bono, Thoresen, & Patton, 2001).

Los estudios de Tsai (2011) destacan que los lideres que fomentan un ambiente de trabajo
positivo y un estilo de liderazgo participativo logran niveles mas altos de satisfaccion laboral.
Ademéds, Bass y Avolio (1994) sostienen que el liderazgo transformacional puede mejorar la
satisfaccion laboral, ya que involucra a los empleados en la toma de decisiones y reconoce sus
logros individuales.

Marco Teorico

La medicion rigurosa del liderazgo en contextos profesionales especificos como la
gerencia de proyectos requiere no s6lo una comprension teorica de los estilos de liderazgo, sino
también una evaluacion critica de los enfoques cuantitativos disponibles y su adecuacion al
contexto local. El objetivo metodoldgico de esta investigacion es, en primera instancia,
diagnosticar qué enfoque cuantitativo (es decir, qué tipo de instrumento escala y qué
procedimiento de validacion) resulta mas efectivo para medir el liderazgo ejercido por gerentes
de proyectos en Colombia, para luego disenar, pilotar y validar un instrumento adaptado que
permita andlisis fiables y aplicables a la gestion de proyectos.

Las teorias clésicas del liderazgo constituyen el sustento conceptual para cualquier

instrumento de medicion. Burns (1978) distinguid liderazgo transformacional y transaccional,
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marco retomado y ampliado por Bass (1985) y Bass y Riggio (2006), quienes aportan
componentes operativos (influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion intelectual
y consideracion individualizada) ttiles para la construccion de items medibles. Estas propuestas
han sido ampliamente operativizadas en instrumentos psicométricos (Avolio y Bass, 1991).
Estudios empiricos posteriores muestran la relacion positiva entre liderazgo transformacional y
resultados como satisfaccion laboral e innovacion (Braun et al., 2013; Howell y Avolio, 1993), lo
que sugiere que los instrumentos que capturan dimensiones transformacionales suelen
correlacionarse con indicadores de desempeno.

Por su parte, la teoria situacional (Hersey y Blanchard, 1988) y la perspectiva carismatica
(House, 1977; Shamir et al., 1993; Choi, 2006) enfatizan adaptabilidad y procesos
motivacionales que también pueden ser operacionalizados cuantitativamente. El liderazgo
servicial (Greenleaf, 1977) afiade dimensiones relacionadas con la orientacion al bienestar del
equipo, relevantes para medidores que incluyan variables de clima y compromiso.

Asimismo, el modelo de los Seis Estilos de Liderazgo de Goleman (2000) aporta una
perspectiva basada en inteligencia emocional y clima organizacional, que resulta particularmente
pertinente en contextos de gerencia de proyectos. Sus estilos —visionario, coaching, afiliativo,
democratico, timonel y coercitivo— permiten evaluar comportamientos directivos observables
que influyen directamente en la cohesion del equipo, la motivacion y la ejecucion de tareas en
entornos dindmicos y de alta presion. Este modelo ha demostrado ser consistente para explicar
variaciones en el desempefio de equipos multidisciplinarios y por ello se incorpora como uno de
los referentes conceptuales relevantes en esta investigacion.

La literatura sobre medicion del liderazgo muestra dos grandes lineas metodoldgicas

cuantitativas: (1) instrumentos estandarizados ampliamente utilizados (p. ej. MLQ -Multifactor
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Leadership Questionnaire-, escalas LPI u otros cuestionarios validados); y (2) instrumentos
adaptados contextuales, construidos o ajustados para poblaciones especificas mediante procesos
de traduccion, validacion y pruebas psicométricas (Dinh et al., 2014; Avolio y Yammarino
(2013)).

Los instrumentos estandarizados (Avolio y Bass (1991); Bass y Riggio (2006)) facilitan
comparabilidad internacional y cuentan con evidencia acumulada de validez y confiabilidad,
pero suelen requerir adaptacion cultural y verificacion de propiedades métricas en contextos
locales; si esto no se realiza, las estimaciones pueden ser erréneas. Dinh et al. (2014) y
Antonakis y House (2014) subrayan la necesidad de complementar instrumentos con analisis de
validez de constructo, invarianza factorial y confiabilidad (alfa de Cronbach, omega, andlisis
factorial confirmatorio).

En contextos de gerencia de proyectos, la medicion debe ademas alinearse con
indicadores de gestion (plazos, calidad, productividad). Por ello, propuestas que integren
mediciones de liderazgo con indicadores de desempefio (Judge et al., 2001; Howell y Avolio,
1993) resultan especialmente utiles. Asimismo, Tsai (2011) y Meyer y Allen (1991) muestran la
importancia de incluir dimensiones de compromiso y cultura organizacional como variables
mediadoras o moderadoras en los modelos de medicion.

La bibliografia especializada en liderazgo y desempefio en contextos latinoamericanos
muestra que los resultados internacionales no siempre son replicables sin ajustes culturales y
contextuales (Ardila y Cardenas, 2020; Gomez y Morales, 2021). Dado que la gerencia de
proyectos presenta particularidades operativas (ciclos temporales, equipos multidisciplinarios,
presion por entregables), es necesario diagnosticar qué enfoque cuantitativo (escala

multifactorial tipo MLQ, inventario de comportamientos, escala situacional adaptada, o una
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combinacion) ofrece mejor equilibrio entre validez, fiabilidad y aplicabilidad practica para medir
liderazgo en gerentes de proyectos colombianos.

Dinh et al. (2014) y Northouse (2018) recomiendan, para contextos emergentes, un
procedimiento que combine: revision documental de instrumentos, evaluacion psicométrica
(analisis factorial exploratorio y confirmatorio), pruebas de consistencia interna, y analisis de
evidencia externa (criterio concurrente y predictivo). Esta investigacion adopta dicho camino: el
diagnéstico inicial comparard enfoques cuantitativos existentes y evaluard su idoneidad en
funcidn de criterios aplicables a la gestion de proyectos (pertinencia de items, brevedad préctica,
sensibilidad a cambios en liderazgo, facilidad de administracion).

La validacién de un instrumento cuantitativo en contextos de proyectos debe incluir tanto
pruebas internas (fiabilidad, analisis factorial) como pruebas de validez externa al relacionar las
dimensiones del liderazgo con indicadores de proyecto (cumplimiento de plazos, calidad,
satisfaccion del cliente interno externo). En este sentido, integrar los resultados en un dashboard
tipo Balanced Scorecard (BSC) facilita visualizar relaciones entre liderazgo y desempefio en
cuatro perspectivas (financiera, clientes beneficiarios, procesos internos y aprendizaje
crecimiento) y ofrece una herramienta de interpretacion practica para gerentes de proyectos
(Project Management Institute (2021)).

Howell y Avolio (1993), Judge et al. (2001) y Braun et al. (2013) evidencian que la
correlacion entre dimensiones del liderazgo y medidas de desempeiio permite evaluar la validez
predictiva del instrumento. Adicionalmente, pruebas estadisticas como analisis de regresion,
andlisis multivariante y modelos de ecuaciones estructurales permiten modelar relaciones

complejas entre liderazgo, clima y rendimiento (Miles et al., 2014).
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La revision muestra vacios relevantes: predominio de estudios en grandes organizaciones,
escasa adaptacion y validacion de instrumentos para contextos de gerencia de proyectos en
Colombia, y poca integracion de mediciones con herramientas practicas de gestion como el BSC.
Dinh et al. (2014) y Antonakis y House (2014) sefalan la transicion necesaria hacia instrumentos
mas contextualizados con evidencia psicométrica robusta. Este estudio contribuye precisamente
a ese espacio: diagnostica enfoques cuantitativos, disefia y valida un instrumento adaptado y usa
un dashboard BSC para la interpretacion practica -aportando tanto al conocimiento académico

como a la gestion profesional de gerentes de proyectos.
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Metodologia
Enfoque y Tipo de Estudio

La presente investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, orientado en medir
de manera objetiva los estilos de liderazgo de los gerentes de proyectos y analizar su relacion con
las variables de desempefo organizacional. Segun Hernandez Sampieri et al. (2020), el enfoque
cuantitativo nos permite recolectar datos numéricos, analizarlos mediante procedimientos
estadisticos y establecer relaciones entre las variables de estudio.

El estudio es de tipo correlacional-explicativo, ya que busca identificar cual es la relacion
entre los estilos de liderazgo y el desempefio en proyectos, y ademds determinar la influencia de
dichos estilos en variables como productividad, cumplimiento de plazos, motivacion del equipo y
calidad de los entregables.

Asimismo, posee un componente instrumental, dado que incluye el disefio y validacion
de un instrumento cuantitativo orientado a evaluar los estilos de liderazgo en gerentes de
proyectos del contexto colombiano.

Diseiio de Investigacion

El disefio adoptado es no experimental, transversal y de campo:

o No experimental, porque las variables no se manipulan deliberadamente.
J Transversal, ya que los datos se recolectan en un tinico momento temporal.
o De campo, debido a que la informacion se obtiene directamente de gerentes de

proyectos en ejercicio, pertenecientes a diversas organizaciones y sectores.
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El estudio se realiz6 en articulacion con el grupo de investigacion SIGCIENTY, el cual
particip6 en el disefo conceptual del instrumento, la elaboracion del formulario y el andlisis de
los resultados.

Poblacion y Muestra
Poblacion

La poblacion objetivo estd compuesta por gerentes de proyectos, directores de proyectos,

coordinadores de proyectos y lideres de PMO, pertenecientes a organizaciones publicas y

privadas en Colombia, principalmente de los sectores:

o Tecnologia.
° Servicios.
° Manufactura.
° construccion e infraestructura.
. logistica.
Muestra

Se utilizo un muestreo no probabilistico por conveniencia, debido a la naturaleza
especializada de la poblacion.

El tamafio minimo de la muestra se establecid siguiendo los criterios para andlisis
factorial de Hair et al. (2019), recomendando entre 5 y 10 participantes por item del instrumento.
Dado que el cuestionario incluye 30 items en la seccion de liderazgo, el minimo requerido oscila

entre 150 y 300 participantes para garantizar adecuacion psicométrica.
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Instrumento de Recoleccion de Datos
Cuestionario de investigacion: https://forms.gle/7RTESRDE6qcrakin9 (ver anexo A)

El instrumento fue desarrollado en conjunto con el grupo de investigacion SIGCIENTY,
siguiendo procesos de revision teorica, adaptacion cultural y validacion de contenido por
expertos.

Esta compuesto por tres secciones:

Datos de clasificacion (13 items), variables sociodemograficas y organizacionales para
caracterizar la muestra.

Estilos de liderazgo (30 items),items adaptados de:

. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — Bass y Avolio

o SLT-II / Leadership Effectiveness and Adaptability Description (Hersey &
Blanchard)

o Sistemas de liderazgo de Likert

. Modelo de los Seis Estilos de Liderazgo de Goleman (2000)

Variables operativas (14 items), indicadores basados en competitividad (Porter),
desempefio estratégico y Balanced Scorecard.

La escala utilizada es tipo Likertde 1 a 7.

Procedimiento para el Disefio del Instrumento

El proceso metodologico se realizd en las siguientes etapas:

. Revision documental de teorias de liderazgo y analisis de instrumentos
internacionales.

. Construccion inicial de items en conjunto con el grupo SIGCIENTY.


https://forms.gle/7RTE5RDE6qcrakin9
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. Validacion de contenido mediante juicio de expertos del grupo SIGCIENTY (3

doctores y 2 magisteres especialistas en liderazgo y gerencia).

. Pilotaje con un grupo de 20 gerentes de proyectos voluntarios.

. Ajustes en redaccion, estructura y coherencia interna del cuestionario.
. Aplicacion masiva mediante formulario digital (Google Forms).

. Validacion psicométrica del instrumento definitivo.

Técnicas de Analisis de Datos
El analisis estadistico se efectu6 en SPSS, JASP o R y Python, mediante los siguientes
procedimientos:

Andlisis Descriptivo

o Medias

o Desviacion estandar

o Frecuencias y porcentajes

. Histogramas con curvas de densidad

o Diagramas de caja para comparar la dispersion entre variables

Confiabilidad del Instrumento
. Alfa de Cronbach
. Correlacion item-total corregida
Analisis Correlacional y Predictivo
Para evaluar el impacto del liderazgo en el desempefio organizacional:
o Correlaciones de Pearson

. Heatmap de correlacion
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Regresion Lineal Simple

Coeficiente de regresion ()
Coeficiente de determinacion (R?)
Intervalos de confianza

Graficos de dispersion con linea de tendencia

Regresion Lineal Multiple

Coeficientes estandarizados
Significancia estadistica (p-valores)
Intervalos de confianza

Comparacion del peso relativo entre estilos

Verificacion de supuestos de regresion

Anélisis de residuos

Pruebas de normalidad de residuos (Omnibus y Jarque—Bera)

Estadistico Durbin—Watson para evaluar autocorrelacion

Grafico de residuos vs. valores ajustados para examinar homocedasticidad
Histogramas de residuos con densidad

Grafico conjunto (jointplot) para confirmar linealidad y distribucion conjunta

Consideraciones Eticas

La investigacion se desarrollo atendiendo los principios éticos de:

consentimiento informado,
confidencialidad,
voluntariedad,

proteccion de datos personales (Ley 1581 de 2012).
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Los participantes recibieron un aviso €tico inicial y aceptaron voluntariamente responder
el formulario. No se manipularon variables sensibles ni se realizaron intervenciones
experimentales.

El estudio fue supervisado académicamente por miembros del grupo de investigacion
SIGCIENTY.

Rol del Grupo de Investigacion SIGCIENTY

SIGCIENTY particip6 en:

. La construccion conceptual del instrumento.

. La definicion de las dimensiones teoricas.

. La validacién de contenido mediante juicio de expertos.
. La revision metodoldgica del disefio del estudio.

. El andlisis preliminar de los resultados del pilotaje.

. La supervision académica del proyecto investigativo.

Su participacion garantiza que la herramienta cumple criterios de rigor, pertinencia
contextual y validez para la investigacion en liderazgo aplicada a la gerencia de proyectos.
Procedencia, Seleccion y Justificacion del Instrumento de Recoleccion de Datos

El cuestionario empleado en esta investigacion se compone de tres secciones: datos de
clasificacion, estilos de liderazgo y variables operativas. La seleccion de las preguntas responde
a criterios tedricos, psicométricos y metodologicos orientados a garantizar la pertinencia y
validez del instrumento en el contexto de la gerencia de proyectos en Colombia. A continuacion,
se explica la procedencia de cada grupo de items y las razones que sustentan su inclusion en el

instrumento.
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Justificacion de la Seleccion de los Items de Datos de Clasificacion (1-13)
Las preguntas de esta primera seccion fueron elaboradas especificamente para este
estudio siguiendo las recomendaciones de Hernandez Sampieri (2020) sobre la necesidad de

caracterizar a los participantes para:

J Controlar variables externas.

o Segmentar los resultados.

o Permitir andlisis comparativos seglin caracteristicas organizacionales y
sociodemograficas.

Se incluyen variables clave como sector econdmico, tamafio de la empresa, nivel
educativo, cargo, antigliedad en el rol y experiencia en proyectos, porque estas caracteristicas
permiten evaluar si los estilos de liderazgo varian en funcion del contexto organizacional o del
perfil profesional del gerente de proyectos.

Motivo por el Cual se Incluyen:

Estas variables no provienen de un autor especifico porque pertenecen a la categoria de
“datos de control” en estudios cuantitativos. Su seleccion asegura que los resultados sobre
liderazgo no sean interpretados en abstracto, sino en relacion con caracteristicas relevantes de los
participantes.

Justificacion de las Preguntas sobre Estilos de Liderazgo (14—43)

Este bloque constituye el nucleo psicométrico del estudio. Las preguntas seleccionadas
provienen de cuatro modelos tedricos ampliamente aceptados en la literatura del liderazgo y se
eligieron por su pertinencia en el contexto de la gerencia de proyectos, donde los gerentes deben

dirigir equipos multidisciplinarios, adaptarse a cambios, supervisar tareas y motivar al personal.
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Integrar varios enfoques permite captar una vision mas amplia del liderazgo en proyectos
antes de la validacion estadistica del instrumento.

Motivo para Seleccionar Items del Modelo Transformacional-Transaccional (Bass y Avolio) —
MLQ

El MLQ es el instrumento mas validado a nivel internacional para medir liderazgo
transformacional y transaccional. Se eligieron items del MLQ porque:

o El liderazgo transformacional ha mostrado alta relacioén con el éxito de los
proyectos, especialmente en motivacion, innovacion y cohesion del equipo (Bass, 1985; Bass &
Riggio, 2000).

o El liderazgo transaccional permite medir procesos clave como seguimiento,
retroalimentacion, supervision y cumplimiento del plan del proyecto.

o Es el modelo mas utilizado en investigaciones sobre gerencia de proyectos
(Turner & Miiller, 2005).

Motivo para Usar estas Preguntas:

Permiten capturar dos dimensiones criticas para el éxito de proyectos: inspiracion y
disciplina, altamente exigidas en roles de direccion de proyectos.

Motivo para Seleccionar Items del Modelo de Liderazgo Situacional (Hersey & Blanchard)
El liderazgo situacional plantea que el lider debe adaptar su estilo segin la competencia y

compromiso del equipo. Este enfoque es esencial en la gerencia de proyectos porque los equipos:

. Cambian de composicion.
o Presentan niveles distintos de experiencia.
. Atraviesan fases de desarrollo.

. Requieren diferentes grados de supervision.
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Los items del SLT-II se escogieron porque permiten medir:

. Capacidad de adaptacion.

o Delegacion.

J Comunicacion.

o Direccién segin madurez del grupo.

Motivo para usar estas Preguntas:

En proyectos, la flexibilidad del estilo directivo es clave para sostener el desempefio del
equipo y manejar cambios del entorno.
Motivo para Seleccionar Items del Modelo de Sistemas de Liderazgo (Likert, 1967)

El modelo de Likert aporta una vision sobre la participacion, la consulta y el estilo

democratico del lider. Estos aspectos son fundamentales en proyectos donde:

. Se requieren decisiones rapidas, pero también consensuadas.
o El compromiso del equipo mejora la calidad del proyecto.
. La comunicacion vertical y horizontal es determinante.

Los items seleccionados miden:

. Participacion.

J Consulta.

o Apertura al dialogo.

. Estilo autoritario o participativo.

Motivo para usar estas preguntas:
Permiten identificar como la participacion en decisiones y la comunicacion influyen en la

colaboracion del equipo del proyecto.



36

Motivo para Seleccionar Items del Modelo de los Seis Estilos de Liderazgo de Goleman
(2000)

Se incorporan items de este modelo porque:

. Evalua estilos basados en inteligencia emocional, fundamentales para equipos
dindmicos.
. Sus estilos (visionario, coaching, afiliativo, democratico, timonel y coercitivo) se

ajustan con precision a situaciones propias de la gerencia de proyectos.

. Permite medir comportamientos directivos observables que influyen en clima,
cohesion y desempeio del equipo.

. Complementa los otros modelos y ofrece una perspectiva mas completa para
analisis predictivos como correlaciones y regresiones.
Bloque de Liderazgo

Los items de este bloque se seleccionaron de manera deliberada porque estos tres
modelos—transformacional/transaccional, situacional y sistemas de Likert—son los que mejor se
ajustan a la realidad dindmica, compleja e interdisciplinaria de la gerencia de proyectos.

Ademas, combinar varios enfoques antes de la validacion estadistica es una practica
aceptada en investigacion psicométrica, pues permite identificar qué dimensiones emergen como
mas relevantes en un contexto especifico (en este caso, Colombia).
Justificacion de las Variables Operativas (44-57)

El tercer bloque evalua la percepcion del desempefio organizacional frente a
competidores. Estas preguntas no miden liderazgo, sino resultados relacionados con la gestion
empresarial y, por extension, con el desempefio de los equipos y proyectos.

Los items provienen de escalas tradicionalmente usadas en estudios sobre:



37

. Competitividad empresarial (Porter)

o Balanced Scorecard (Kaplan y Norton)
. Innovacidn y desempefio organizacional
J Estrategias corporativas

J Calidad y procesos internos

Motivo para usar estas preguntas:

Permiten relacionar los estilos de liderazgo con variables clave de desempefio estratégico,

lo cual es coherente con tus objetivos:

° motivacion,

o productividad,

. cumplimiento de plazos,

o calidad de los entregables.

Estas preguntas facilitan posteriormente analisis correlacionales y regresiones que

evidencian cémo el liderazgo influye en el rendimiento de la organizacion y los proyectos.

Tabla 1

JPor Qué se Escogieron Estas Preguntas y Estos Autores?

Componente Fuente Motivo de seleccion

Datos de Elaboracion propia Caracterizar participantes y controlar variables

clasificacion externas

Estilos de MLQ (Bass), SLT-II Son los modelos mas utilizados y validados para

liderazgo (Hersey & Blanchard), estudiar liderazgo y comportamientos directivos
Likert aplicables a proyectos

Variables Porter, BSC, Permiten analizar el impacto del liderazgo en el

operativas competitividad desempefio organizacional

Nota. Elaboracién propia.
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Resultados

Analisis de Resultados

El cuestionario fue aplicado mediante medios electronicos y enviado a gerentes,
directivos y responsables de empresas ubicadas en diferentes ciudades del pais, pertenecientes a
diversos sectores economicos. Esta modalidad permitié ampliar la cobertura geografica del
estudio y facilitar la participacion de los encuestados, garantizando al mismo tiempo la
confidencialidad y el caracter voluntario de las respuestas.
Codificacion de las Respuestas

Cada item del cuestionario fue medido a través de una escala Likert de siete puntos, en la
cual a cada opcion de respuesta se le asigna un valor numérico creciente, segun el nivel de
acuerdo del encuestado:
Tabla 2

Escala de Valoracion Likert

Valor Interpretacion

1 Totalmente en desacuerdo

2 Muy en desacuerdo

3 En desacuerdo

4 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 De acuerdo

6 Muy de acuerdo

7 Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion propia
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Esta codificacion permite transformar las percepciones cualitativas de los encuestados en
datos cuantificables, aptos para el analisis estadistico descriptivo.
Agrupacion de Items por Dimensiones

Los items del cuestionario se agrupan previamente en dimensiones conceptuales, de
acuerdo con el marco teorico del estudio. En este caso, el instrumento contempla, entre otras, las

siguientes dimensiones:

o Direccién y control

. Participacion en la toma de decisiones

o Comunicacion y retroalimentacion

. Desarrollo de colaboradores

. Autoridad y cumplimiento de normas

o Factores de competitividad y desempefio organizacional

Esta agrupacion permite realizar una calificacion no solo por item individual, sino
también por constructos tedricos.
Calificacion por Rangos de Respuesta

Con el fin de facilitar la interpretacion de los resultados, las respuestas se reorganizan en
rangos de calificacion, que representan niveles de percepcion:
Tabla 3

Rangos de Percepcion

Rango de valores Nivel de percepcion
1-3 Bajo

4-5 Medio

6-7 Alto

Nota. Elaboracion propia



Posteriormente, se calcula el porcentaje de respuestas que se ubican en cada rango para

cada item o dimension, lo que permite identificar:

. Los aspectos mejor valorados (alta concentracion en 6—7).
J Los aspectos con valoracion intermedia (4-5).
. Los aspectos con debilidades percibidas (1-3).

Caracteristicas Generales de la Muestra
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La muestra esta conformada por empresas legalmente constituidas, principalmente micro,

pequefias y medianas empresas, asi como algunas organizaciones de gran tamafio. La

participacion corresponde a distintas regiones del pais, con predominio del Valle del Cauca,

Bogota y otras ciudades intermedias.

Tabla 4

Caracterizacion de las Empresas Participantes

Variable

Categorias / Estadisticos

Resultado agregado

Sector econdomico

Tipo de empresa
Antigiiedad
Numero de empleados

Ingresos anuales 2024

Atencion a clientes

extranjeros

Comercio, Servicios,
Produccion, Logistica, Otros
Familiar / No familiar
Rango aproximado

Rango

Rango reportado

Si/ No

Predominio de Comercio y
Servicios

Mayoria empresas familiares
Desde 2 hasta mas de 90 afios
Desde 2 hasta mas de 4.000
Desde microempresas hasta
billones de pesos

Predominio de empresas sin

clientes extranjeros

Nota. Elaboracion propia



Perfil Sociodemogrdfico del Encuestado
Tabla 5

Caracterizacion de los Participantes
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Variable Categorias Tendencia observada

Edad 20 — 69 anos Predominio entre 35 y 55 afios

Género Masculino / Femenino Mayor participacion masculina

Rol en la empresa Propietario, gerente, directivo, Alta proporcion de cargos
administrador directivos

Antigiiedad en el 6 meses — 28 afos Experiencia directiva significativa

cargo

Nivel de estudios Bachiller, Técnico, Profesional, Predominio de formacion
Posgrado profesional y posgrado

Nota. Elaboracion propia
Informacion Organizacional Relevante
Tabla 6

Datos Organizacionales Destacados

Variable

Resultados destacados

Afio de constitucion
Naturaleza familiar

Evolucién de ventas a extranjeros

Mayor concentracion entre 2000 y 2022
Alta presencia de empresas familiares
Aumento, se mantuvo, disminuyo, no aplica

Mayoria no aplica o se mantuvo

Nota. Elaboracion propia
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Tabulacion de Items de Liderazgo (Preguntas 14 a 43)

Las preguntas 14 a 43 se evaluaron mediante una escala tipo Likert de 1 a 7, disefiada
para medir el grado de acuerdo o frecuencia en relacion con distintos comportamientos de
liderazgo. Cada conjunto de items se agrupa en una de las seis dimensiones propuestas por
Daniel Goleman en su modelo de liderazgo: coercitivo, visionario, afiliativo, democratico,
timonel/marcapauta y coaching. Los puntajes obtenidos en cada grupo se suman para conformar
un score total por estilo, lo que permite identificar la tendencia predominante en el perfil del
evaluado.

Para fortalecer el andlisis descriptivo, los resultados se representan en porcentajes de
seleccion por rangos de respuesta, lo que facilita observar el grado de acuerdo predominante en
cada dimension y comparar la intensidad relativa entre estilos. Este procedimiento no solo
muestra la presencia de un estilo particular, sino que construye un perfil integral de liderazgo,
evidenciando cuéles estilos son mas utilizados y cuéles tienen menor peso en la practica.

De esta manera, el instrumento aporta claridad y rigor psicométrico, al transformar los
puntajes individuales en indicadores comparables y facilitar la interpretacion del liderazgo como

un conjunto de tendencias complementarias, mas que como una categoria tnica o fija.



Tabla 7

Proceso de Medicion de Liderazgo
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Escala de medicion

Descripcion

Detalle aplicado

Escala de medicion

Preguntas evaluadas

Agrupacion en

dimensiones

Suma de puntajes

Representacion

descriptiva

Comparacién entre
estilos
Interpretacion del

perfil

Valor agregado

Se utiliza una escala tipo

Likertde 1 a7

ftems del cuestionario
(preguntas 14 a 43)

Se organizan las preguntas
en seis estilos de liderazgo

de Daniel Goleman

Se suman los valores de
las preguntas asociadas a
cada estilo

Los scores se transforman
en porcentajes o rangos de
respuesta

Se contrastan los scores de
cada estilo

Se construye un perfil

integral de liderazgo

Claridad y rigor

psicométrico

Cada ntimero refleja el grado de acuerdo
o frecuencia con un comportamiento de
liderazgo.

Cada pregunta esta disefiada para medir
un aspecto especifico del liderazgo.

- Coercitivo

- Visionario

- Afiliativo

- Democratico

-Timonel/Marcapauta

- Coaching

El resultado acumulado conforma un

score total por estilo.

Permite observar el grado de acuerdo

predominante en cada dimension.

Facilita identificar cudles estilos son mas
utilizados y cuales tienen menor peso.

El liderazgo se entiende como un
conjunto de tendencias complementarias,
no como una categoria tnica o fija.

Los puntajes individuales se convierten
en indicadores comparables que

fortalecen el andlisis descriptivo.

Nota. Elaboracion propia



Factores de Competitividad y Desempeiio (Preguntas 44 a 57)

Los factores de competitividad y desempeno organizacional se analizan igualmente a
partir de porcentajes de seleccion por rangos, lo cual facilita la comparacion entre dimensiones
internas y externas de la gestion empresarial.

Tabla 8

Factores Evaluados Preguntas 44 a 57
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Factor evaluado Preguntas asociadas

Competitividad comercial Marketing (Pregunta 44)
Precio de productos (Pregunta 47)
Estrategia de exportacion (Pregunta 50)
Innovacién en disefio, empaquetado, fiabilidad (Pregunta
55)
Orientacion al cliente y flexibilidad Adaptacion a requerimientos de clientes (Pregunta 45)
Calidad percibida (Pregunta 57)
Fortaleza financiera y organizacional Solvencia financiera (Pregunta 46)
Estructura de procesos organizacionales (Pregunta 56)
Plan estratégico formal (Pregunta 54)
Capital humano y liderazgo Experiencia sectorial (Pregunta 48)
Capacidades del equipo directivo (Pregunta 49)
Nivel de cualificacion de trabajadores (Pregunta 51)
Red de alianzas y cooperacion Estrategias con entidades nacionales (Pregunta 52)

Estrategias con entidades extranjeras (Pregunta 53)

Nota. Elaboracion propia
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Validacion por Estudio de Caso Piloto

La validacion del caso piloto se realizé con uno de los participantes del estudio,
correspondiente a la empresa Acies Group SAS, ubicada en Sogamoso, Boyaca.

Fecha de aplicacion del cuestionario: 20 de noviembre de 2025

Gerente: Jairo Viancha Marquez

Sector: Servicios

Areas: Seguridad y salud en el trabajo / Asesoria HSEQ

Ano de fundacion: 2015

Numero de trabajadores: 6
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Resultados de Liderazgo (Preguntas 14—43)
Tabla 9

Estilos de Liderazgo Identificados

Estilo de liderazgo Preguntas Puntajes Score Total

Coercitivo 17(5), 30(4), 35(7), 5,4,7,1,1 18
37(1), 38(1)

Visionario 15(7), 25(1), 28(7), 7,1,7,6,6 27
41(6), 42(6)

Afiliativo 14(1), 18(5), 24(7), 1,5,7,1,7 21
39(1), 43(7)

Democratico 16(7), 26(7), 33(7), 7,7,7,5,7 33
40(5), 31(7)

Timonel / 19(1), 27(7), 36(1), 1,7,1,5,1 15

Marcapauta 32(5), 20(1)

Coaching 21(7), 22(4), 23(7), 7,4,7,7,7 32
29(7), 34(7)

Nota. Elaboracion propia
Recomendaciones por Estilo de Liderazgo
Coercitivo (18 — bajo): Evitar rigidez excesiva; aplicar solo en crisis o situaciones que
requieran disciplina inmediata; complementar con estilos participativos para mantener la
motivacion.
Visionario (27 — moderado): Comunicar con claridad la vision empresarial; usar
narrativas inspiradoras; vincular a los colaboradores en la construccion de metas compartidas.
Afiliativo (21 — moderado): Fortalecer relaciones interpersonales mediante escucha

activa; reconocer logros; promover actividades de integracion.
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Democratico (33 — alto): Mantener la participacion en decisiones; evitar retrasos por
exceso de consenso; aprovechar este estilo para fomentar innovacion y compromiso.

Timonel / Marcapauta (15 — bajo): Evitar estdndares inalcanzables; definir objetivos
claros y realistas; aplicar solo con equipos altamente capacitados.

Coaching (32 — alto): Continuar con mentoria y retroalimentacion; establecer planes de

desarrollo personalizados; potenciar talento joven para asegurar continuidad organizacional.



Resultados de Competitividad (Preguntas 44-57)

Tabla 10

Indicadores de Competitividad
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Perspectiva Indicador Pregunta Resultado

Financiera Solvencia financiera 46 4
Precio de productos 47

Clientes Marketing 44 4
Adaptacion a 45 7
requerimientos de
clientes
Innovacidn (disefio, 55 4
empaquetado,
fiabilidad
Gestion de calidad 57 7
integral

Procesos Internos Estrategia de 50 1
exportacion
Alianzas nacionales 52 1
Alianzas extranjeras 53 1
Plan estratégico formal 54 4
Procesos 56 4
organizacionales

Aprendizaje y Experiencia sectorial 48 7

Crecimiento Capacidades del equipo 49 7
directivo
Cualificacion de 51 4

trabajadores

Nota. Elaboracion propia
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Balanced Scorecard Propuesto

El analisis evidencia un liderazgo predominante democratico y de coaching, lo cual
favorece la participacion, el compromiso y el desarrollo del talento. Sin embargo, se identifican
debilidades en estilos coercitivo y timonel, que deben aplicarse con cautela para evitar efectos
negativos en la motivacion.

En términos de competitividad, la empresa muestra fortalezas en precio, calidad y
experiencia sectorial, pero presenta rezagos en alianzas estratégicas e internacionalizacion. El
Balanced Scorecard propuesto integra liderazgo y competitividad, ofreciendo un marco préctico
para orientar acciones de mejora en las cuatro perspectivas clave: financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje/crecimiento.



Tabla 11

Integracion de Liderazgo y Competitividad
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Perspectiva Objetivo estratégico Indicadores Meta Acciones de mejora (con
(con liderazgo) (KPIs) liderazgo)

Financiera Fortalecer solvencia Ratio de Subirde4a5  Control de costos,
financiera mediante liquidez, en 6 meses diversificacion de
liderazgo visionario margen ingresos, el gerente
que comunique operativo comunica la vision
estabilidad como base financiera clara al
de crecimiento equipo para motivar

disciplina

Clientes Incrementar % de clientes Subir Campaiias digitales,
innovacion y nuevos, indice  innovacion y redisefio de servicios,
marketing con de satisfaccion  marketing de 4 encuestas de
liderazgo democratico a6en 6 meses satisfaccion, involucrar
y coaching que al equipo en propuestas
fomente participacion creativas y acompafiar su

ejecucion con coaching

Procesos Desarrollar alianzasy ~ N°de Pasar alianzas ~ Programas de formacion

Internos estrategia de convenios dela3 en HSEQ, talleres de
internacionalizacion firmados. innovacion,
con liderazgo certificaciones técnicas,
visionario y afiliativo el gerente actia como
que inspire y genere coach, dando
confianza retroalimentacion y

acompanando planes de
desarrollo.

Aprendizajey Mejorar cualificacion ~ N°de horasde  Subirde4a 6  Programas de formacion

Crecimiento  de trabajadores con capacitacion, en 6 meses en HSEQ, talleres de
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Perspectiva Objetivo estratégico Indicadores Meta Acciones de mejora (con
(con liderazgo) (KPIs) liderazgo)
liderazgo coaching que certificaciones innovacion,
potencie talento obtenidas certificaciones técnicas,

el gerente actiia como
coach, dando
retroalimentacion y
acompafando planes de

desarrollo

Nota. Elaboracion propia
Andlisis Estadistico

El instrumento aplicado permitié evaluar dos dimensiones centrales del estudio: por un
lado, las practicas o estrategias organizacionales implementadas por los directivos, y por otro, el
desempefio empresarial percibido por las organizaciones participantes. La primera dimension
estuvo compuesta por treinta items que abordan estilos de liderazgo, procesos de direccion y
mecanismos de retroalimentacion. La segunda, estructurada a partir de catorce items, indaga
sobre distintos ambitos del desempeino, como marketing, solvencia financiera, innovacion,
calidad, cooperacion estratégica y capacidades internas.

Una vez construidos los puntajes compuestos para cada dimension, se realizé un analisis
descriptivo inicial. Los resultados muestran que las empresas reportan niveles relativamente altos
tanto en estrategias como en desempefio. En promedio, las estrategias obtuvieron un valor de
4.91 y el desempefio uno de 4.71 en una escala de 1 a 7. Sin embargo, es importante sefalar que
el desempefio exhibe una variabilidad mayor: su desviacion estandar (1.02) es practicamente el
doble de la observada en estrategias (0.53). Esto sugiere que, mientras las practicas estratégicas
son bastante homogéneas entre las empresas, los resultados organizacionales si difieren de

manera mas marcada entre unas y otras. Algunas empresas se ubican en los niveles mas altos de
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desempefio, mientras que otras se situan en niveles bajos, lo cual anticipa diferencias
estructurales que podrian abordarse posteriormente en la discusion.

Antes de avanzar hacia los analisis inferenciales, se evalud la consistencia interna de las
escalas mediante el coeficiente Alfa de Cronbach. La escala de estrategias obtuvo un valor de
0.761, adecuado segun los estandares de investigacion social, mientras que la escala de
desempefio mostrd una confiabilidad alta (0.876). Esto implica que los items de cada dimensién
miden de manera consistente los constructos para los cuales fueron disefiados y que los
promedios construidos son estadisticamente fiables.

Posteriormente, se exploro la relacion entre estrategias y desempefio mediante una matriz
de correlacion. El coeficiente obtenido (r = 0.443) revela una asociacion positiva moderada entre
ambas variables. Es decir, conforme aumentan las practicas estratégicas en una empresa, también
tiende a aumentar su nivel de desempefio. Si bien la magnitud de la relacion no es
extremadamente alta, algo esperable, ya que el desempeiio empresarial es un fendmeno complejo
influido por multiples factores, si es suficientemente solida y significativa para sugerir un
vinculo real entre las practicas de gestion y los resultados percibidos.

Para profundizar en esta relacion, se estim6 un modelo de regresion lineal simple en el
que el desempefio organizacional se explicé a partir del puntaje de estrategias. Los resultados del
modelo fueron estadisticamente significativos y permiten afirmar que las estrategias ejercen un
efecto directo y positivo sobre el desempeno. El coeficiente de regresion ( = 0.8588) indica que,
por cada punto adicional en estrategias, el desempefio aumenta en promedio 0.86 puntos. Esta es
una magnitud considerable dentro de una escala de 1 a 7. Ademas, el modelo explica

aproximadamente el 19.6% de la variabilidad del desempefio, lo que constituye una proporcion
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relevante en estudios organizacionales, donde los resultados suelen depender simultaneamente de
factores internos, externos y contextuales.

El analisis de los residuos y las pruebas de normalidad sugieren, ademas, que los
supuestos estadisticos del modelo se cumplen adecuadamente. Esto refuerza la robustez de la
regresion estimada y permite interpretar el modelo con confianza. El estadistico Durbin—Watson,
cercano a 2, sefiala que no existe autocorrelacion significativa en los errores, mientras que las
pruebas de Omnibus y Jarque—Bera confirman una distribucion normal de los residuos.

En conjunto, los resultados indican que las organizaciones que implementan practicas
estratégicas mas solidas y coherentes tienden a reportar niveles superiores de desempeno,
especialmente en dimensiones como marketing, calidad, innovacion y cooperacion. Aunque las
estrategias no explican la totalidad del comportamiento del desempefio, algo esperable en
sistemas organizacionales complejos, si representan un factor relevante que contribuye de
manera directa y significativa a su mejora. Esto refuerza la importancia de la gestion estratégica
dentro de las organizaciones y su papel como motor del rendimiento empresarial.

Figura 1

Relacion Entre Estrategias y Desemperio Organizacional

Relacion entre Estrategias y Desempefio Organizacional

Desempefio (media)

35 40 a5 5.0 55 6.0 6.5 7.0
Estrategias (media)

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.



54

La primera figura muestra la relacion entre las estrategias organizacionales y el
desempefio reportado por las empresas. En el diagrama de dispersion se observa una tendencia
ascendente clara: a medida que aumentan los puntajes en estrategias, también lo hace el nivel de
desempefio. Aunque los puntos presentan cierta dispersion, lo cual es esperable dado que el
desempefio depende de multiples factores internos y externos, la linea de regresion confirma una
asociacion positiva consistente entre ambas variables. La banda de confianza sugiere ademas que
esta relacion es estable y estadisticamente significativa en la mayor parte del rango observado.
Este comportamiento visual coincide con los resultados estadisticos obtenidos, reforzando la idea
de que la implementacion de practicas estratégicas mas solidas y coherentes se traduce en un
mayor desempeflo organizacional. En conjunto, la figura ofrece una representacion grafica clara
y comprensible del vinculo entre gestion y resultados, mostrando cémo las empresas con
estrategias mas desarrolladas tienden a ubicarse sistematicamente en niveles superiores de
desempefio.

Figura 2
Distribucion de la Estrategia

Distribucion de la Estrategia (Media)

25 A

20

15 A

Frecuencia

10 A

0 — 1 [ 1

T
3.5 4.0 4.5 5.0 5.5 6.0 6.5 7.0
Estrategia

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La distribucion de la estrategia organizacional muestra un comportamiento claramente
concentrado en valores medios-altos, lo cual sugiere que la mayoria de las empresas encuestadas
reportan niveles relativamente solidos en la implementacion de practicas estratégicas. El
histograma evidencia una forma cercana a la normalidad, con un pico claro alrededor de los
valores entre 4.5 y 5.0, que agrupan la mayor parte de los casos. Este patron indica que, aunque
existen algunas organizaciones con niveles estratégicos mas bajos y unas pocas con niveles
excepcionalmente altos, el grueso de las empresas se sitiia en un rango intermedio que denota
una adopcién moderada pero consistente de practicas de gestion. Asimismo, la baja presencia de
valores extremos refuerza la estabilidad de la variable y su utilidad como indicador compuesto.
En conjunto, esta distribucion sugiere que la estrategia, en promedio, se comporta como una
variable relativamente homogénea dentro de la muestra, proporcionando una base solida para
evaluar su relacion con el desempefio organizacional.

Figura 3
Distribucion del Desemperio

Distribucion del Desempeno (Media)

14 4

12 4

10 +

Frecuencia

Desempefio

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La distribucion del desempeiio organizacional muestra una mayor variabilidad en
comparacion con la variable de estrategia, evidenciando que las empresas presentan niveles mas
heterogéneos en sus resultados internos. El histograma revela que, si bien existe una
concentracion importante alrededor de valores medios, particularmente entre 4.0 y 5.5, también
aparecen casos tanto de desempefio bajo como de desempefio alto, lo que indica diferencias
significativas en la capacidad de ejecucion, eficiencia operativa y cumplimiento de estandares
entre las organizaciones. Esta dispersion sugiere que el desempefio no es un atributo uniforme
dentro del grupo, sino una dimension influenciada por multiples factores que varian
considerablemente entre empresas. La presencia de valores extremos, aunque moderada, refuerza
la idea de que el desempefio es mds sensible a condiciones internas y externas que la estrategia
misma. En conjunto, esta distribucion evidencia que el desempefio organizacional presenta una
estructura mas amplia y diversa, lo que ofrece un terreno propicio para explorar como las
practicas estratégicas contribuyen, o no, a mejorar los resultados obtenidos.

Figura 4
Comparacion de la Distribucion

Comparacion de la Distribucion

Puntaje

24 R S—

T T
estrategia_media desempeno_medio

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La comparacion mediante diagramas de caja revela diferencias sustantivas entre la
variabilidad de las estrategias y la del desempefio organizacional. Mientras que la estrategia
presenta una distribucién mas compacta, con valores concentrados alrededor de la mediana y con
menor dispersion, el desempefio exhibe una amplitud mucho mayor, acomparfiada de
puntuaciones mas bajas y altas que sugieren escenarios de desempefio muy diversos entre las
empresas. Este contraste indica que, aunque la mayoria de las organizaciones tienden a aplicar
estrategias relativamente similares en intensidad y enfoque, los resultados que logran obtener a
partir de ellas son mucho mas heterogéneos. Ademas, la presencia de varios valores atipicos en
ambas variables, aunque més marcados en desempefio, evidencia que algunos casos se alejan
significativamente del comportamiento promedio, lo cual puede reflejar tanto practicas altamente
efectivas como deficiencias profundas en la gestion. En conjunto, esta visualizacion refuerza la
idea de que la estrategia, si bien es un elemento relevante, no opera en un vacio: su impacto
depende de factores estructurales, operativos y contextuales que modulan de forma considerable
el desempertio final de las organizaciones.

Figura 5

Matriz de Correlacion

Matriz de Correlacidén

1.0

estrategia_media

desempeno_medio

I
estrategia_media desempeno_medio

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La matriz de correlacion sintetiza de manera clara la relacion estadistica entre las
estrategias implementadas por las organizaciones y su correspondiente nivel de desempefio. El
coeficiente de 0.44 indica una correlacion positiva de magnitud moderada, lo que sugiere que, en
términos generales, a mayores niveles de estrategia, entendidas como practicas de direccion,
planeacion, retroalimentacion y liderazgo, tienden a observarse mejores resultados de
desempefio. Sin embargo, esta asociacion no es tan intensa como para afirmar que la estrategia
por si sola explica la variabilidad del desempefio; por el contrario, el valor refleja que existen
multiples factores adicionales que influyen en los resultados organizacionales. La correlacion
moderada confirma la direccion esperada del vinculo, més estrategia, mejor desempefio, pero al
mismo tiempo, pone de relieve que el impacto estratégico es condicionado por la calidad de su
implementacion, las capacidades internas, el entorno sectorial y otros elementos estructurales.
Este hallazgo esta en linea con los andlisis descriptivos y los resultados de regresion, y refuerza
la idea de que las estrategias constituyen un componente importante del desempefio, pero no un
determinante Unico ni absoluto.

Figura 6

Relacion Estrategia vs Desemperio

Relacion Estrategia vs Desempefio (Color y tamafio por desempefio)
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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El grafico de dispersion con codificacion por color y tamaiio ofrece una lectura mas
matizada de la relacion entre las estrategias organizacionales y el desempeino. A primera vista, se
observa nuevamente una tendencia positiva: a medida que aumentan los puntajes de estrategia,
también lo hacen los niveles de desempeiio, lo que coincide con la linea de regresion estimada.
Sin embargo, la riqueza de esta visualizacion radica en la distribucion diferenciada de los puntos
segun el nivel de desempefio. Los valores mas altos, representados por colores mas céalidos y
puntos de mayor tamafio, se concentran principalmente en el rango superior de estrategia, lo que
sugiere que las organizaciones con mejores practicas estratégicas tienden a lograr desempefios
mas robustos.

Aun asi, también se aprecian casos donde, pese a tener una estrategia relativamente
elevada, el desempefio no necesariamente alcanza los niveles mas altos, lo que revela la
presencia de factores moderadores o condiciones internas que pueden limitar el impacto
estratégico. De igual manera, los desempefos bajos se ubican mayoritariamente en niveles
inferiores de estrategia, reforzando la idea de que las practicas estratégicas solidas son un
componente relevante para impulsar resultados, pero no garantizan por si mismas un desempefio
optimo. En conjunto, esta figura permite visualizar la complejidad del fendmeno y aporta
evidencia gréafica de la asociacion positiva, aunque imperfecta, entre estrategia y desempefio

organizacional.
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Figura 7

Distribucion Avanzada de Estrategia y Desemperio

Distribucion Avanzada de Estrategia y Desempefio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.

La representacion combinada del diagrama de violin y el boxplot permite observar con
mayor precision la estructura interna de las distribuciones de estrategia y desempeiio en las
empresas encuestadas. En el caso de la estrategia, la forma del violin muestra una concentracion
marcada alrededor de valores medios-altos, con poca dispersion hacia los extremos, lo que indica
que las organizaciones tienden a aplicar practicas estratégicas de manera relativamente
homogénea. El boxplot superpuesto confirma esta estabilidad: la mediana se ubica cerca del
centro del rango y los valores atipicos son escasos, lo que sugiere menor variabilidad en la
manera como se implementan las estrategias. En contraste, la distribucion del desempefio revela
una forma mas amplia y heterogénea, con una dispersion considerable hacia valores tanto

inferiores como superiores.
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Este patron sugiere que, a pesar de que las practicas estratégicas son relativamente
consistentes entre las empresas, los resultados obtenidos presentan variaciones mas
pronunciadas, posiblemente influenciadas por factores externos, recursos diferenciales o
capacidades internas especificas que modulan el impacto de la estrategia. La presencia de valores
altos de desempeiio evidencia que algunas empresas logran capitalizar mejor sus estrategias,
mientras que otras, pese a tener niveles similares de implementacion estratégica, muestran
resultados mas modestos. En conjunto, esta figura evidencia que la estrategia es un elemento
importante, pero no el Gnico determinante del desempefio, y que la heterogeneidad de resultados

es una parte central del fendmeno estudiado.

Figura 8
Distribucion KDE
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.

La figura basada en estimaciones de densidad Kernel (KDE) permite observar con mayor
suavidad y precision la forma de las distribuciones de estrategia y desempefio, revelando
patrones que no siempre son evidentes en histogramas o boxplots. La curva correspondiente a la

estrategia presenta un pico alto y estrecho alrededor del valor 5, lo que indica una fuerte
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concentracion de empresas en niveles medios-altos de implementacion estratégica. Esta densidad
tan marcada sugiere que la mayoria de las organizaciones encuestadas posee practicas
estratégicas relativamente consolidadas y homogéneas, reforzando la idea previamente observada
de una baja dispersion en esta dimension.

Por el contrario, la distribucion del desempefio muestra una curva mas amplia y aplanada,
con extendidos hacia valores tanto inferiores como superiores. Esto refleja que, aun cuando las
empresas comparten niveles similares de estrategia, el impacto de estas practicas en el
desempefio es mucho mas variable. La superposicion de ambas curvas también resulta
reveladora: aunque existe una zona comun alrededor del valor 5, el desempeno se extiende con
mayor frecuencia hacia valores mas altos, pero también hacia valores mas bajos, evidenciando
que la estrategia no actia de manera uniforme sobre los resultados organizacionales. En
conjunto, esta visualizacion refuerza la idea de que la estrategia es un componente relevante,
pero no suficiente por si misma para determinar el desempefio, y que otros factores, internos o
externos, contribuyen a la heterogeneidad observada.

Figura 9
Heatmap Avanzado de Correlacion
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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El heatmap avanzado de correlacion sintetiza de manera clara y visual la relacion
existente entre las dos variables centrales del estudio: estrategia y desempeno. La matriz
confirma una correlacion positiva moderada de 0.44, consistente con los analisis estadisticos
previos, lo que indica que, aunque existe una asociacion significativa entre ambas dimensiones,
no se trata de una relacion determinante o plenamente lineal. El color rojizo en la interseccion
entre estrategia y desempefio refuerza graficamente esta conexion, mostrando que niveles mas
altos de desarrollo estratégico tienden a relacionarse con resultados organizacionales superiores.

Sin embargo, la intensidad del color no alcanza los tonos mas saturados que caracterizan
correlaciones fuertes, lo cual evidencia la presencia de otros factores que también influyen en el
desempefio de las empresas. La simetria de la matriz y la presencia de valores perfectos (1.0) en
la diagonal principal recuerdan que cada variable mantiene coherencia interna, pero es en la
diagonal secundaria donde se observa la verdadera contribucion del anélisis correlacional. En
conjunto, el heatmap no solo valida la hipotesis de que la estrategia y el desempefio estan
relacionados, sino que también subraya la complejidad del fenémeno, sugiriendo que la gestion
organizacional no depende exclusivamente de la formulacion estratégica, sino de la interaccion
con multiples elementos adicionales del entorno empresarial.

Figura 10

Grafico de Residuos vs Valores Ajustados
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El grafico de residuos frente a valores ajustados constituye una herramienta esencial para
evaluar la validez de los supuestos del modelo de regresion lineal, particularmente aquellos
relacionados con la homocedasticidad y la linealidad. En esta figura, los residuos se dispersan
alrededor de la linea horizontal en cero sin seguir un patroén definido, lo cual sugiere que el
modelo no incurre en problemas evidentes de heterocedasticidad; es decir, la variabilidad de los
errores parece mantenerse relativamente constante a lo largo de los distintos niveles del valor
predicho. La ausencia de una forma curva o de tendencia clara en la nube de puntos también
indica que la relacion entre estrategia y desempefio es razonablemente lineal, cumpliendo uno de
los supuestos fundamentales del modelo OLS.

No obstante, la presencia de algunos puntos alejados del resto, particularmente en los
extremos, advierte sobre ciertos casos atipicos que podrian estar influyendo levemente en la
estabilidad del modelo. En términos generales, el grafico respalda la pertinencia estadistica de la
regresion realizada, mostrando que los residuos se comportan de manera aleatoria, lo cual
refuerza la confiabilidad del andlisis anterior y la validez de las conclusiones derivadas del
modelo.

Figura 11

Distribucion de los Residuos del Modelo
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La distribucion de los residuos del modelo constituye un elemento clave para evaluar el
cumplimiento del supuesto de normalidad, fundamental en la regresion lineal para garantizar la
validez de las inferencias estadisticas. En esta figura, el histograma acompanado de la curva de
densidad suavizada muestra que los residuos se agrupan de manera simétrica alrededor del valor
cero, formando una distribucioén con apariencia aproximadamente normal. La mayor
concentracion de residuos en torno al centro indica que la mayoria de las predicciones del
modelo son cercanas a los valores observados, mientras que la presencia de algunos residuos mas
alejados en los extremos sugiere la existencia de casos particulares que se desvian ligeramente
del comportamiento general, aunque sin representar un patrén preocupante.

La forma suave y unimodal de la curva refuerza la idea de que no hay sesgos sustanciales
en los errores del modelo, lo que respalda la validez de los resultados obtenidos en la regresion.
En conjunto, la grafica confirma que el modelo se ajusta adecuadamente a los datos y que los
residuos cumplen razonablemente con la suposicion de normalidad, fortaleciendo la confianza en
las conclusiones estadisticas del estudio.

Figura 12

Conjunto Desemperio Estrategia
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La figura correspondiente al analisis conjunto entre la estrategia y el desempenio medios
ofrece una visualizacion integral que combina la relacion bivariada con las distribuciones
univariadas de cada variable. En el plano central se observa nuevamente una tendencia lineal
positiva que confirma la asociacion directa entre ambas dimensiones: a medida que las
organizaciones reportan mayores niveles de estrategia, también tienden a exhibir un mejor
desempefio. Sin embargo, lo mas revelador del grafico conjunto proviene de los histogramas y
curvas de densidad ubicados en los margenes superior y derecho. La distribucion de
estrategia_media aparece relativamente simétrica y concentrada alrededor de valores entre 4.5 y
5.2, lo que indica poca dispersion y sugiere que la mayoria de las empresas implementan
estrategias en niveles similares.

Por su parte, la distribucion del desempeno _medio es mas amplia y muestra mayor
variabilidad, reflejando que los resultados organizacionales fluctian mas intensamente que las
practicas estratégicas. Esta diferencia en la dispersion permite inferir que, aunque las estrategias
tienden a ser consistentes entre organizaciones, los niveles de desempefio responden también a
otros factores internos o externos no capturados en el modelo. En conjunto, el grafico confirma
la relacion positiva entre ambas dimensiones, pero también pone de manifiesto que el desempeino
presenta un comportamiento mas heterogéneo, sugiriendo oportunidades para explorar variables
adicionales que puedan explicar esta variabilidad.

El analisis realizado permite comprender con mayor profundidad la relacion entre las
practicas estratégicas implementadas por las organizaciones y su nivel de desempefio. Los
resultados evidencian que, aunque existe una variabilidad considerable entre empresas, en
términos generales quienes despliegan estrategias mas solidas y coherentes tienden a obtener

mejores resultados. Esto quedo reflejado tanto en la correlacion positiva moderada (r = 0.44)
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como en el modelo de regresion, donde la estrategia media emerge como un predictor
estadisticamente significativo del desempefio, explicando cerca del 20 % de su variacion. Si bien
este porcentaje indica que la estrategia es un factor relevante, también sugiere que el desempefio
organizacional esta condicionado por otros elementos no incluidos en el presente analisis, tales
como dinamicas de mercado, capacidades operativas, cultura organizacional o factores externos.

La consistencia interna de las escalas empleadas, reflejada en los indices de Cronbach
(0.761 para estrategia y 0.876 para desempefio), respalda la fiabilidad de los instrumentos
utilizados y fortalece la validez de las conclusiones. Desde una perspectiva descriptiva, se
observa que las organizaciones reportan niveles relativamente altos y homogéneos en términos
estratégicos, mientras que el desempefio presenta una mayor dispersion, lo cual coincide con la
idea de que formular estrategias es un proceso comun entre empresas, pero ejecutarlas con
efectividad es un desafio diferenciado.

Los graficos exploratorios y avanzados, incluyendo histogramas, diagramas de
dispersion, violines y analisis de densidad, complementan este panorama al mostrar visualmente
que la relacion positiva entre estrategia y desempefio se mantiene estable, aunque con una
notable dispersion de puntos que indica que no todas las organizaciones con altos niveles
estratégicos alcanzan necesariamente un desempefio elevado. Asimismo, los analisis de residuos
sugieren que el modelo lineal es adecuado y no presenta problemas graves de normalidad o

heterocedasticidad, confirmando la pertinencia técnica del enfoque utilizado.
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Matriz de Correlaciones
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La matriz de correlacion entre los estilos de liderazgo y el desempefio organizacional

revela un patron claro: no todos los estilos contribuyen de la misma manera a la eficiencia
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empresarial, y algunos incluso parecen no tener relacion significativa con los resultados. El estilo

democratico emerge como el predictor con mayor fuerza relativa (r = 0.52), lo que sugiere que
las practicas orientadas a la participacion, la toma de decisiones compartida y la inclusion del

equipo tienden a asociarse con niveles superiores de desempeno. El estilo afiliativo también

muestra un vinculo positivo considerable (r = 0.40), indicando que la construccion de relaciones,

el clima emocional positivo y la cohesion interna funcionan como mecanismos que potencian la

efectividad organizacional. Otros estilos tradicionalmente valorados, como el coaching o el
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visionario, presentan correlaciones mas moderadas; si bien no son irrelevantes, parecen ejercer
una influencia menos directa en la percepcion global del desempefio.

Por otro lado, los estilos coercitivo y timonel muestran correlaciones muy bajas (r =0.17
y r = 0.09 respectivamente), lo que indica que su contribucion al desempefio es practicamente
nula en esta muestra. Esto puede interpretarse como evidencia de que los enfoques de liderazgo
orientados al control estricto, la correccion inmediata y los estandares exigentes, aunque pueden
funcionar en situaciones criticas o de urgencia, no se traducen necesariamente en un mejor
rendimiento sostenido dentro del contexto de las empresas analizadas.
Figura 14

Correlaciones Estilos de Liderazgo y Desemperio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.

La Figura 14 presenta una visualizacion comparativa de la fuerza de asociacion entre
cada estilo de liderazgo y el desempefio organizacional promedio. El resultado mas destacado es
el estilo democratico, que muestra la correlacion positiva mas alta (r = 0.52). Este valor sugiere

que los lideres que promueven la participacion, la toma de decisiones compartida y el consenso
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tienden a dirigir equipos con mejores niveles de desempeiio. Le sigue el estilo afiliativo (r =
0.40), indicando que la creacion de relaciones interpersonales solidas, la armonia y el bienestar
emocional del equipo también estan asociados con un mejor rendimiento organizacional. Estos
dos estilos, ambos de caracter relacional y humano, parecen ser los que mas contribuyen al
desempefio en el contexto estudiado.

Los demas estilos presentan correlaciones de menor magnitud, aunque igualmente
positivas. El estilo visionario (r = 0.29) muestra una relacion moderada, lo cual indica que la
capacidad de inspirar mediante una vision clara aporta al rendimiento, pero no en la misma
medida que los estilos relacionales. El estilo coaching (r = 0.28) sugiere que el acompafiamiento
en el desarrollo individual también es relevante, aunque su efecto parece mas limitado. Por su
parte, los estilos coercitivos (r = 0.17) y timonel (r = 0.09) muestran las correlaciones mas bajas,
reflejando que los enfoques de control estricto, presion por resultados y orientacion al

desempefio inmediato aportan poco, o casi nada, al logro organizacional en este conjunto de

datos.
Figura 15
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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El grafico de coeficientes permite visualizar con claridad cuales estilos de liderazgo
aportan significativamente al desempefio organizacional una vez que se controlan
simultdneamente todas las variables del modelo. La evidencia muestra que el liderazgo
democratico emerge como el estilo con mayor peso explicativo (f = 0.66), acompafiado por un
intervalo de confianza estrecho y completamente por encima de cero, lo que confirma su efecto
robusto y estadisticamente significativo. Este resultado respalda lo observado en el analisis
correlacional: la participacion, la consulta y la toma de decisiones compartida generan un
contexto que favorece la eficiencia y el logro de resultados. El estilo afiliativo, enfocado en
relaciones humanas y armonia, también presenta un coeficiente positivo considerable (§ = 0.48),
lo que sugiere que organizaciones con lideres que promueven cohesion, apoyo emocional y
bienestar tienden a exhibir niveles superiores de desempeiio.

Por otro lado, los estilos como visionario, coaching, coercitivo y timonel no presentan
efectos estadisticamente significativos, evidenciado por sus intervalos de confianza que
atraviesan el valor cero. Esto implica que, dentro del conjunto de empresas analizadas, la
contribucion de estos estilos al desempefio no puede distinguirse claramente del azar una vez que
se consideran simultaneamente los demas estilos. Este hallazgo es particularmente relevante
porque contrasta con discursos tradicionales que suelen atribuir un fuerte peso al liderazgo
visionario o al coaching en la eficiencia organizacional. En este caso, el analisis sugiere que la
efectividad del lider no depende tanto de dirigir, corregir o inspirar individualmente, sino de su
capacidad para involucrar a las personas en la toma de decisiones (democratico) y para crear
relaciones laborales de apoyo y confianza (afiliativo). Esto refuerza un mensaje clave: en estas
empresas, los estilos que promueven participacion y bienestar interpersonal se asocian mas

fuertemente con un mejor desempefio.



Figura 16

Relacion Estilo Coercitivo y Desemperio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La relacion entre el estilo de liderazgo coercitivo y el desempefio organizacional muestra

una tendencia practicamente plana, con una pendiente ligeramente positiva pero muy débil. El

grafico evidencia una gran dispersion en los datos y una nube de puntos sin una direccion clara,

lo que es consistente con la correlacion baja (r = 0.17) encontrada previamente. En otras

palabras, no se observa un patron sistematico en el que una mayor presencia del estilo coercitivo

se traduzca en un mejor desempeno. La banda de confianza amplia alrededor de la linea de

regresion confirma que el modelo no predice el desempefio con precision cuando se utiliza el

estilo coercitivo como variable explicativa.

Ademas, esta grafica visualiza de manera clara que el estilo coercitivo no solo es un

predictor débil, sino potencialmente irrelevante dentro del modelo multivariado. Su coeficiente
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no significativo en la regresion general respalda esta interpretacion. Estos hallazgos coinciden
con la literatura que sefiala que el liderazgo coercitivo tiende a generar cumplimiento a corto
plazo, pero no necesariamente impulsa mejoras sostenidas ni comportamientos alineados con el
rendimiento organizacional.

Figura 17

Relacion Estilo Visionario y Desemperio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.

La Figura 17 muestra la relacion entre el estilo de liderazgo Visionario y el desempefio
organizacional, evidenciando una asociacion positiva y moderada. Visualmente, la nube de
puntos tiende a ascender conforme aumentan los puntajes del estilo Visionario, lo cual sugiere
que los lideres capaces de comunicar una vision clara, inspirar al equipo y orientar hacia

objetivos de largo plazo tienden a estar vinculados con mejores niveles de desempeiio. La linea
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de regresion suavizada confirma esta tendencia ascendente, mostrando que, aunque la relacién no
es extremadamente fuerte, si es consistente y se mantiene en la mayoria de los casos observados.
Este comportamiento es coherente con teorias clasicas del liderazgo transformacional,
donde la articulacion de una vision movilizadora contribuye a motivar a los colaboradores y a
alinear esfuerzos, lo que finalmente se refleja en resultados superiores. La dispersion moderada
de los puntos alrededor de la regresion indica que el estilo Visionario influye en el desempeio,
pero no es el unico determinante, lo cual también es esperable en contextos organizacionales
reales.
Figura 18

Relacion Estilo Afiliativo y Desemperio

Relacion entre estilo Afiliativo y desempeno
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
La Figura 18 presenta la relacion entre el estilo de liderazgo Afiliativo, caracterizado por

la prioridad en las relaciones humanas, la generacion de un clima emocional positivo y la
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armonia dentro del equipo, y el desempefio organizacional, medido a partir del promedio de los
items asociados al rendimiento. Visualmente, el diagrama de dispersion muestra una nube de
puntos con tendencia ascendente, acompaniada de una linea de regresion que confirma la
presencia de una relacion lineal positiva. Esto significa que, a medida que los lideres manifiestan
con mayor frecuencia comportamientos afiliativos, el desempefio reportado por las empresas
tiende a incrementarse. La banda de confianza que acompana la linea de tendencia sugiere que,
aunque existe variabilidad natural entre los casos, la direccion positiva de la relacion es
consistente en el conjunto de datos.

Esta interpretacion visual se alinea con los resultados cuantitativos del estudio: el estilo
afiliativo obtuvo una correlaciéon moderada y positiva (r = 0.40) con el desempefio, y ademas
resulto ser un predictor estadisticamente significativo dentro del modelo de regresion multiple (B
~0.477; p <0.01). Ello indica que este estilo no solo se asocia con mayores niveles de
desempefio, sino que explica una parte considerable de su variacion incluso cuando se controlan
los demas estilos de liderazgo. En términos conceptuales, esto sugiere que la capacidad del lider
para construir vinculos de confianza, fomentar el bienestar emocional y mantener un clima de
trabajo colaborativo constituye un factor que impacta de forma directa en los resultados
organizacionales.

Figura 19

Relacion Estilo Democratico y Desemperio

Relacion entre estilo Democratico y desempefio

Desemperio (media)
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Estilo Democratica (media)

Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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El analisis grafico del estilo democratico revela una tendencia claramente positiva entre
el uso de este estilo de liderazgo y los niveles de desempefio organizacional reportados por los
participantes. A diferencia de otros estilos, cuya relacion con el desempeno muestra pendientes
menos pronunciadas, el estilo democratico exhibe una asociacion robusta y nitida: a medida que
aumenta la puntuacion promedio del estilo democratico, también lo hacen los valores de
desempefio. La nube de puntos muestra una concentracion consistente de observaciones en torno
a valores altos de desempefio cuando el estilo democratico también se encuentra en niveles
elevados, reforzando la coherencia de este patron.

La linea de regresion estimada presenta una pendiente visiblemente pronunciada, lo cual
coincide con los resultados del analisis estadistico previo: el estilo democratico es el predictor
mas fuerte del desempefio dentro del modelo multivariado, con un coeficiente 3 significativo (8
=0.6614, p <0.001). Este hallazgo indica que, aun controlando por los demas estilos de
liderazgo, el estilo democratico explica una proporcion sustancial de la variacion en el
desempefio.

Figura 20
Relacion Estilo Timonel y Desemperio

Relacion entre estilo Timonel / Marcapauta y desempefio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.
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La relacion entre el estilo Timonel/Marcapauta y el desempefio organizacional muestra
una tendencia practicamente plana, lo que indica que este tipo de liderazgo no ejerce un impacto
relevante sobre los niveles de desempefio percibidos en la muestra estudiada. Aunque la linea de
regresion conserva una inclinacion ligeramente positiva, la amplitud del intervalo de confianza
evidencia una alta incertidumbre y una potencia explicativa muy baja. Este comportamiento
coincide con los resultados del anélisis correlacional (r = 0.094), que sitian este estilo como el
menos asociado al rendimiento dentro del conjunto de estilos evaluados. En otras palabras,
aunque pueda existir una leve relacion positiva, esta es demasiado débil como para considerarse
estadistica o practicamente significativa.

Desde una perspectiva tedrica, el estilo Timonel se caracteriza por la orientacion al logro
y el énfasis en estandares elevados. Sin embargo, los hallazgos sugieren que, en este contexto
especifico, este enfoque no necesariamente se traduce en un mejor desempefio organizacional.
Esto puede deberse a que un liderazgo excesivamente centrado en la exigencia y la velocidad
puede generar presion, desgaste o falta de acompafamiento, elementos que tienden a disminuir la
eficacia operativa. Asi, los resultados empiricos respaldan la idea de que el liderazgo Timonel,
por si solo, no constituye un predictor sélido del desempefio, especialmente comparado con
estilos mas colaborativos como el democratico o el afiliativo, que si demostraron asociaciones

significativamente mas fuertes dentro del analisis.
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Figura 21

Relacion Estilo Coaching y Desempeno

Relacion entre estilo Coaching y desempefio
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Nota. Elaboracion propia realizada con Python.

La Figura 21 muestra la relacion entre el estilo de liderazgo Coaching y el desempefio
organizacional. Visualmente se observa una tendencia ligeramente positiva: a medida que
aumenta la puntuacion promedio del estilo Coaching, también lo hace el puntaje de desempefio.
La linea de regresion tiene una pendiente ascendente, aunque moderada, lo que indica que este
estilo podria estar asociado con mejores resultados, pero de manera menos marcada que otros
estilos como el democratico o el afiliativo. El intervalo de confianza amplia alrededor de la linea
sugiere que la variabilidad en la relacion es considerable; es decir, aunque existe una tendencia,
esta no es tan consistente ni tan fuerte en todos los casos.

En términos conceptuales, esto es coherente con lo que propone la literatura sobre
liderazgo: los lideres orientados al Coaching tienden a promover el desarrollo individual, la
autonomia y el refuerzo positivo, lo que normalmente contribuye a un mejor desempefio. Sin

embargo, los resultados del modelo de regresion del estudio muestran que, al controlar por otros
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estilos, el Coaching no presenta un coeficiente significativo, lo cual sugiere que su efecto puede
estar solapado con otros estilos mas influyentes en este contexto, como el democratico o el
afiliativo. Por tanto, aunque el grafico evidencia una relacion ascendente y visualmente clara,
esta relacion debe interpretarse como moderada y dependiente de otros factores de liderazgo
simultaneos.

Los resultados del estudio permiten afirmar que el liderazgo, entendido a través de la
combinacion de distintos estilos, guarda una relacion significativa con el desempeiio
organizacional. En un primer nivel de andlisis, las correlaciones simples mostraron que algunos
estilos de liderazgo se asocian de manera mas estrecha con altos niveles de eficiencia y
resultados positivos. En particular, los estilos Democratico y Afiliativo fueron los que
presentaron las correlaciones mas altas con el desempefio, lo que sugiere que las practicas
centradas en la participacion, la escucha activa, el trabajo colaborativo y el fortalecimiento de
vinculos dentro del equipo tienen un impacto especialmente favorable en la forma como se
alcanzan los objetivos organizacionales. Este hallazgo coincide con la literatura, que resalta que
los entornos laborales basados en la confianza y la inclusion suelen generar mayores niveles de
compromiso y motivacion.

Por otro lado, el andlisis del modelo de regresion multiple permitié comprender qué
estilos predicen realmente el desempefio cuando se consideran simultdneamente. A pesar de que
varios estilos mostraron correlaciones positivas de manera individual, inicamente los estilos
Democratico y Afiliativo emergieron como predictores significativos del desempeiio, lo que
indica que su efecto no es circunstancial sino estructural. En contraste, estilos como el
Coercitivo, el Timonel y el Coaching no demostraron tener una influencia estadisticamente

robusta una vez controlados los efectos del resto. Esto sugiere que, aunque pueden aportar valor
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en contextos especificos, no constituyen motores primarios del desempefio dentro de esta
muestra.

Finalmente, cuando se integran todos los resultados, correlaciones, regresion, graficos
individuales y analisis descriptivos, emerge un patron claro: las organizaciones parecen
funcionar mejor cuando sus lideres adoptan estilos basados en la comunicacion abierta, la
colaboracion, la cohesion social y la toma de decisiones compartida. Estos estilos no solo se
correlacionan mas fuertemente con el desempeno, sino que ademas se sostienen como
predictores estables incluso en presencia de otros factores. En suma, el liderazgo democratico y
afiliativo no solo resulta deseable en un sentido humano o relacional, sino que constituye una
estrategia comprobada para promover el desempefio y la eficiencia en entornos organizacionales
actuales.

Balanced Scorecard

El cuestionario aplicado proporciona datos cuantificables sobre las practicas de liderazgo
ejercidas por los gerentes de proyectos y sobre variables operativas asociadas al desempefo. Sin
embargo, estos resultados, analizados de manera aislada, pueden resultar fragmentados para su
aplicacion practica. En este sentido, el Balanced Scorecard actiia como un marco integrador que
organiza los hallazgos del estudio en cuatro perspectivas estratégicas —financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento— permitiendo comprender cémo el liderazgo

impacta de forma transversal en la gestion de los proyectos y en los resultados organizacionales.



Figura 22

Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard del analisis de resultados

Perspectiva Financiera

Incrementar el rendimiento
financiero mediante estilos de
liderazgo que fortalezcan la

motivacion, la cohesion del equipo
y la eficiencia operativa

Perspectiva de Procesos
Internos

Optimizar los procesos internos
mediante el fortalecimiento del
liderazgo democratico, la cooper-
acion entre areas y la estandari-

zacion operativa

Nota. Elaboracion propia

Perspectiva del Cliente

Mejorar la satisfaccion y
confianza de los clientes
mediante practicas de liderazgo
participativo y comunicacion
efectiva

Aprendizaje y Crecimiento

Fortalecer las competencias
de liderazgo, el clima organiza-
cional y la cultura orientada al

desarrollo humano en los

equipos de trabajo



Tabla 12

Balanced Scorecard Aplicado al Liderazgo en Proyectos
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Objetivo Indicadores Metas Iniciativas
estratégico (KPIs)
Perspectiva  Incrementar el * ROI de * Incrementar el * Capacitacion en
Financiera  rendimiento proyectos (%) ROI en un 10%e liderazgo
financiero mediante * Costo de Reducir en 15% democratico y
estilos de liderazgo  retrabajos los costos de afiliativoe
que fortalezcan la . retrabajoe Implementacion
motivacion, la Cumplimiento  Alcanzar un 95%  de gestion
cohesion del equipo  presupuestal de cumplimiento colaborativa del
y la eficiencia (%) presupuestale cronograma y
operativa. . Aumentar en 10%  presupuestoe
Productividad  la productividad Retroalimentacion
del equipo del equipo continua enfocada
en eficiencia
Perspectiva  Incrementar la * Satisfaccion  * Alcanzar un 90% < Fortalecimiento
del Cliente  satisfaccion y la del cliente (%) de satisfaccion del  de la
confianza de los . cliente comunicacion
clientes mediante Cumplimiento < Lograr un 95% emocional positiva
practicas de de entregables  de cumplimiento * Sesiones de
liderazgo * Confianza de de entregables con  creacion con
participativas y los calidad stakeholders
centradas en la stakeholders * Incrementar en * Revisiones
comunicacion. 10% la confianza  tempranas de
de los stakeholders calidad
Perspectiva Optimizar los « Indice de * Incrementar la * Mesas de trabajo
de Procesos  procesos internos eficiencia eficiencia colaborativas
Internos mediante el operativa operativaen 12% < Estandarizacion
fortalecimiento del  * Tiempo * Reducir el de practicas de




&3

Aprendizaje
y

Crecimiento

Objetivo Indicadores Metas Iniciativas
estratégico (KPIs)

liderazgo promedio de tiempo de cicloen liderazgo
democratico, la ciclo 20% participativo
cooperacion * Nivel de * Incrementar la * Implementacion
interdepartamental ~ cooperacion cooperacion de metodologias
yla entre areas interdepartamental  agiles
estandarizacion . en 12%

operativa. Cumplimiento < Alcanzar un 95%

Fortalecer las
competencias de
liderazgo, el clima
organizacional y la
cultura de
desarrollo humano
dentro de los

equipos de trabajo.

de estandares

de calidad

« Indice de
clima laboral

* Desarrollo de
competencias
directivas
Capacitaciones
en liderazgo

* Rotacion de

talento critico

de cumplimiento
de estandares de
calidad

* Incrementar en
20% el clima
laboral

* Lograr que el
80% de los lideres
desarrollen
competencias
directivas

* Realizar al
menos 8
capacitaciones
anuales

* Reducir la

rotacion del talento

critico al 8%

* Programas
formativos de
liderazgo
colaborativo

* Coaching grupal
y mentoring

* Estrategias de
reconocimiento y

cultura positiva

Nota. Elaboracion propia
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Con el proposito de integrar los resultados cuantitativos obtenidos a partir del
cuestionario en un marco estratégico de gestion, se incorporo el Balanced Scorecard (BSC) como
herramienta de analisis complementaria. Esta inclusion resulta pertinente en la medida en que el
liderazgo, como variable de estudio, tiene un impacto transversal en las distintas dimensiones del
desempefio organizacional, lo cual hace necesario un enfoque que permita visualizar dichas
interrelaciones de manera estructurada.

Para la representacion visual de los resultados, se utilizé un dashboard de Balanced
Scorecard basado en un modelo estdndar de gestion estratégica, disponible en la plataforma
especializada WebBSC. Dicho dashboard proporciona una estructura visual que integra objetivos
estratégicos, indicadores clave de desempeiio y relaciones causa—efecto entre las perspectivas
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En el contexto de esta
investigacion, este modelo fue empleado como referencia conceptual y visual para organizar los
resultados del cuestionario, sin que ello implique la adopcidn directa de indicadores externos al
estudio.

Modelo de Balanced Scorecard disponible en la plataforma WebBSC:
https://www.webbsc.com/s/balanced-scorecard-1391041
Contraste de los Resultados con Investigaciones Previas

La discusion de los resultados evidencia que las practicas de liderazgo evaluadas
mediante el instrumento propuesto mantienen una relacion positiva con el desempefio
organizacional, hallazgo que resulta consistente con investigaciones previas desarrolladas en el
ambito de la gerencia de proyectos y el comportamiento organizacional. En particular, la
correlacion positiva encontrada entre las estrategias de liderazgo y el desempeiio coincide con

los planteamientos de Bass y Riggio (2006), quienes sostienen que los estilos de liderazgo


https://www.webbsc.com/s/balanced-scorecard-1391041
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orientados a la inspiracion, el desarrollo del talento y la motivacion favorecen el logro de
mejores resultados organizacionales.

Los resultados obtenidos respaldan lo reportado por Braun et al. (2013), quienes
identificaron que el liderazgo transformacional influye significativamente en la satisfaccion
laboral y en el desempefio de los equipos de trabajo. Aunque el presente estudio no evalué
exclusivamente dicho estilo de liderazgo, si evidencia que las organizaciones que implementan
practicas directivas mds estructuradas y participativas tienden a presentar mejores indicadores de
desempefio, lo que sugiere un efecto favorable del liderazgo sobre variables estratégicas de la
organizacion.

El coeficiente de determinacion obtenido (R? = 0.20) indica que el liderazgo explica
unicamente una parte de la variabilidad observada en el desempefio organizacional. Este
resultado debe interpretarse criticamente, ya que confirma que el rendimiento empresarial es un
fendémeno multidimensional influenciado por factores adicionales como la cultura
organizacional, la disponibilidad de recursos, la estrategia competitiva, las capacidades
tecnologicas y las condiciones del entorno econdémico. En este sentido, los hallazgos son
coherentes con lo planteado por Dinh et al. (2014), quienes argumentan que el liderazgo
constituye un factor relevante, pero no exclusivo, dentro de los modelos explicativos del
desempefio organizacional.

Los resultados obtenidos presentan concordancia con las recomendaciones metodologicas
de Antonakis y House (2014), quienes destacan la importancia de desarrollar instrumentos
contextualizados que integren evidencia psicométrica y variables de desempefio especificas. La

confiabilidad alcanzada por las escalas aplicadas y la relacion estadisticamente significativa
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identificada entre liderazgo y desempefio sugieren que el instrumento disefiado posee potencial
para ser utilizado como una herramienta valida de apoyo en procesos de evaluacion gerencial.

Este estudio también aporta un elemento diferenciador frente a investigaciones anteriores.
Mientras la mayoria de los trabajos se concentran en medir estilos de liderazgo de manera
aislada, la presente investigacion integra dichos resultados con indicadores estratégicos mediante
un enfoque basado en Balanced Scorecard, permitiendo traducir la medicion del liderazgo en
informacion ttil para la gestion organizacional y la toma de decisiones. Esta integracion
constituye un aporte metodologico relevante, especialmente para organizaciones que buscan
vincular el desarrollo del liderazgo con procesos de mejoramiento continuo y gestion del
desempefio.

Aunque los resultados obtenidos respaldan la utilidad del instrumento propuesto, deben
interpretarse considerando las limitaciones del estudio, particularmente el uso de un muestreo no
probabilistico y el caracter transversal de la investigacion, aspectos que restringen la
generalizacion de los hallazgos. En consecuencia, futuras investigaciones deberian ampliar el
tamano y diversidad de la muestra, incorporar andlisis factoriales confirmatorios y modelos
multivariados mas complejos que permitan profundizar en las relaciones causales entre liderazgo

y desempeiio organizacional.
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Conclusiones

La medicion del liderazgo en gerentes de proyectos requiere instrumentos especificos y
contextualizados que respondan a las dindmicas propias de este tipo de gestion. Los resultados de
la investigacion evidencian que los instrumentos tradicionales de medicion del liderazgo —como
el MLQ, LPI o escalas situacionales—, si bien cuentan con una amplia validacion en diversos
contextos organizacionales, no capturan de manera integral las particularidades operativas,
estratégicas y culturales de la gerencia de proyectos en el contexto colombiano. Esta limitacion
justifico el disefo y aplicacion de un instrumento propio, ajustado metodoldgica y culturalmente,
desarrollado en articulacion con el grupo de investigacion SIGCIENTY.

El instrumento disefiado demostré una adecuada consistencia interna y pertinencia
psicométrica para los fines del estudio. Los coeficientes de confiabilidad obtenidos (o= 0.761
para la dimension de estrategias y o = 0.876 para la dimension de desempefio) confirman que los
items incluidos miden de forma coherente los constructos definidos. Asimismo, los analisis de
correlacion y regresion realizados evidencian que las variables incorporadas presentan validez
estadistica suficiente para evaluar la relacion entre liderazgo y desempefio en la gerencia de
proyectos.

Los resultados permiten concluir que los estilos de liderazgo no ejercen un impacto
homogéneo sobre el desempefio organizacional. En particular, el liderazgo democratico se
identifica como el estilo con mayor influencia positiva (r = 0.52; f = 0.66), seguido del liderazgo
afiliativo (r = 0.40; B = 0.48). En contraste, los estilos coercitivo y timonel presentan efectos
practicamente nulos. Estos hallazgos confirman que los enfoques participativos, colaborativos y
centrados en las relaciones interpersonales resultan mas efectivos para potenciar el desempefio

organizacional en proyectos, especialmente en el contexto analizado.
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Se concluye que las practicas estratégicas organizacionales mantienen una relacion
positiva con el desempefio, aunque no lo explican en su totalidad. La correlacion moderada
observada entre estrategia y desempeiio (r = 0.44), asi como el coeficiente de determinacion del
modelo de regresion (R? = 19.6%), indican que la estrategia constituye un factor relevante, pero
insuficiente por si solo para explicar los resultados organizacionales, los cuales dependen
también de variables como capacidades internas, recursos disponibles, cultura organizacional y
caracteristicas del entorno sectorial.

La comparacioén del instrumento desarrollado con otros cuestionarios de liderazgo
permite concluir que su principal aporte radica en la integracion de dimensiones de liderazgo con
variables de desempefo y gestion estratégica. A diferencia de los instrumentos tradicionales,
orientados principalmente a la caracterizacion de estilos de liderazgo de forma aislada, el
cuestionario utilizado en este estudio posibilita una lectura aplicada y estratégica de los
resultados, fortaleciendo su pertinencia para la toma de decisiones en la gerencia de proyectos.

Los resultados confirman la necesidad de vincular la medicion del liderazgo con
herramientas de gestion estratégica. La incorporacion de dashboards tipo Balanced Scorecard
facilita la integracion de los hallazgos del cuestionario con las perspectivas clave del desempefio
organizacional, permitiendo transformar los datos obtenidos en informacion 1til para el
seguimiento, la mejora continua y la gestion profesional de los proyectos. En conjunto, el trabajo
aporta tanto al ambito académico —al ofrecer un instrumento contextualizado susceptible de
validacion futura— como al 4mbito practico, al proporcionar una herramienta aplicable para el
diagnéstico del liderazgo y la orientacion de intervenciones organizacionales orientadas a

mejorar los resultados en proyectos.



Los resultados obtenidos confirman la pertinencia de contar con un instrumento
cuantitativo integral para la medicion del liderazgo en gerentes de proyectos, asi como su

utilidad para el analisis estratégico del desempeiio.
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Recomendaciones

Se recomienda continuar con la validacion ampliada del instrumento de medicion del
liderazgo, mediante su aplicacion a una muestra mas amplia y diversa de gerentes de proyectos
pertenecientes a distintos sectores econdmicos y regiones del pais. Este proceso permitiria
fortalecer la validez externa del cuestionario y confirmar su estructura factorial a través de
analisis factorial confirmatorio (Confirmatory Factor Analysis — CFA), consolidando su robustez
psicométrica.

Dado que el desempefio organizacional y de proyectos constituye un fendmeno
multifactorial, se sugiere profundizar en el uso de modelos predictivos més robustos que superen
los enfoques lineales. En este sentido, la incorporacion de modelos de ecuaciones estructurales
(Structural Equation Modeling — SEM) permitiria analizar relaciones complejas entre estilos de
liderazgo, clima de equipo, madurez organizacional y desempefio del proyecto, ampliando el
alcance explicativo del instrumento.

Se recomienda integrar el cuestionario en los procesos de evaluacion y desarrollo
profesional dentro de las organizaciones y Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO). Su uso
sistemdtico puede apoyar la identificacion de estilos de liderazgo predominantes, orientar
programas de formacion y capacitacion, y servir como insumo para la elaboracion de planes de
desarrollo individual y organizacional en gerentes de proyectos.

En concordancia con los resultados obtenidos, se recomienda fortalecer los estilos de
liderazgo democratico y afiliativo en los equipos de proyectos. La evidencia empirica sugiere
que estos enfoques favorecen ambientes de trabajo caracterizados por mayor cohesion,

compromiso y eficiencia. En consecuencia, las organizaciones deberian promover practicas de
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liderazgo participativo, comunicacion abierta, escucha activa y toma de decisiones colaborativa
como parte de su cultura de gestion de proyectos.

Se sugiere profundizar en la investigacion de los factores que limitan o median el impacto
de las estrategias organizacionales sobre el desempefio. La variabilidad observada en los
resultados indica la presencia de variables no incluidas en el estudio, tales como la cultura
organizacional, la estabilidad del entorno, la disponibilidad de recursos, las competencias
técnicas de los equipos y las dinamicas de liderazgo distribuido, las cuales podrian ser
incorporadas en futuras investigaciones.

Se recomienda desarrollar dashboards de Balanced Scorecard personalizados para
organizaciones de distintos sectores y niveles de madurez. Estos dashboards deberian adaptarse a
los objetivos estratégicos y a los indicadores clave de cada organizacion, facilitando la
traduccion de los resultados del liderazgo en métricas concretas y fortaleciendo la toma de
decisiones basada en datos en la gestion de proyectos.

Se sugiere promover la adopcion del instrumento en estudios comparativos a nivel
regional, replicando la investigacion en otros paises de Latinoamérica. Este enfoque permitiria
identificar similitudes y diferencias culturales en los estilos de liderazgo de gerentes de
proyectos, contribuyendo a la construccion de conocimiento regional y al fortalecimiento de

modelos de liderazgo contextualizados.
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Apéndices
Apéndice A
Cuestionario de Investigacion

Apreciado(a) Gerente:

Teniendo en cuenta que el liderazgo es una competencia gerencial clave para el éxito
organizacional, lo invitamos cordialmente a participar en este estudio del area de management,
orientado a analizar el impacto de los estilos de liderazgo en el desempefio de las organizaciones.

Al diligenciar el formulario, recibird un andlisis personalizado de sus estilos de liderazgo
predominantes, asi como de aquellos que ejerce con menor frecuencia. Ademas, el informe
incluird recomendaciones practicas para fortalecer el equilibrio en su ejercicio de liderazgo.

Agradecemos de antemano su valiosa colaboracion y el tiempo dedicado a esta iniciativa,
que busca promover una gestion mas efectiva y consciente en los distintos contextos
organizacionales.

Cordialmente,

Ronald Rojas Alvarado (UNAD — ICESI).

Juan Carlos Amézquita (Universidad Europea - UNAD)

Maicol Ochoa (Universidad Europea)

Sergio Moreno (UNAD)

Equipo de investigacion en Management y Liderazgo Organizacional

Consentimiento Informado

Los datos recopilados a través de este formulario seran tratados exclusivamente con

propositos académicos. Su participacion es voluntaria y todas las respuestas proporcionadas
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seran confidenciales y utilizadas unicamente para fines de investigacion educativa. Los
resultados individuales no seran compartidos con terceros sin su consentimiento explicito.

He leido y comprendo la informacion anterior, y consiento participar en este cuestionario
de investigacion con fines académicos.

Razoén social (empresa):

Localizacion/domicilio de la empresa:

Nombre del entrevistado:

Cargo:

Teléfono contacto:

Email:

I. DATOS DE CLASIFICACION

1. Objeto principal de su empresa:

Servicios

Comercio

Logistica

Producciéon

Otro

Especificar:

2. Objeto secundario de su empresa:

Servicios

Comercio

Logistica

Produccion
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Otro

Especificar:

3. Afio de constitucion de la empresa:

4. La empresa es familiar:

Si No

5. Numero de empleados actuales de la empresa:

6. Ingresos totales del afio 2024:

7. {Qué porcentaje de las ventas anuales representd en el 2024 la atencion a extranjeros?
(%):

8. (Qué evoluciodn siguid dicho porcentaje?

Aumento

Disminuy6

Se mantuvo

No atiende clientes extranjeros

9. Edad del encuestado:

10. Género del encuestado:

M F

11. ;Es usted el propietario de la empresa?

Si No

12. ;Cuantos afios lleva usted en el cargo?

13. Para finalizar este apartado indique su nivel de estudios:

Primaria

Bachiller



100

Técnico

Profesional

Posgrado

II. ESTILOS DE LIDERAZGO

Respecto a las siguientes afirmaciones exprese su opinion o nivel de acuerdo frente a los
indicadores planteados, tenga en cuenta que la escala va del 1 al 7, siendo (1) "totalmente en
desacuerdo" ...(4) "indiferente"... (7) "totalmente de acuerdo". Seleccione la opcioén
correspondiente a su respuesta.

Totalmente en desacuerdo Indiferente Totalmente de acuerdo

14. Prefiero recompensar a mis colaboradores mas por sus caracteristicas personales que
por su rendimiento

1 2 3 4 5 6 7

15. Doy direccion clara a seguir de tal forma que se sepa qué se espera de cada uno

1 2 3 4 5 6 7

16. Confio en que mis colaboradores son capaces de trabajar en la direccion apropiada
para generar resultados

1 2 3 4 5 6 7

17. Proveo instrucciones directas y concretas: les digo a mis colaboradores lo que tienen
que hacer antes que escucharlos

1 2 3 4 5 6 7

18. Evito conflictos relacionados con el desempefio

1 2 3 4 5 6 7

19. Marco estandares altos y espero que cada quién se auto dirija
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1 2 3 4 5 6 7
20. Facilito poco el desarrollo de mis colaboradores. Si tienen problemas con su trabajo,
que asuman la responsabilidad
1 2 3 4 5 6 7
21. Considero que mi funcién es mostrar a los colaboradores como mejorar su
rendimiento y ayudarles en su desarrollo profesional
1 2 3 4 5 6 7
22. Dirijo a los colaboradores pidiéndoles que fijen sus propias metas, que desarrollen
planes y que identifiquen posibles soluciones a los problemas
1 2 3 4 5 6 7
23. Trabajo bien con colaboradores que muestran iniciativa, son innovadores y estan
interesados en su desarrollo profesional y les ayudo a que lo potencien
1 2 3 4 5 6 7
24. Busco que mi gente esté contenta brindandoles seguridad en el trabajo
1 2 3 4 5 6 7
25. No es usual que solicite opinion de otros
1 2 3 4 5 6 7
26. Invito a los colaboradores a participar en la toma de decisiones que tiene que ver con
su trabajo, buscando el consenso
1 2 3 4 5 6 7
27. Dirijo a través del ejemplo
1 2 3 4 5 6 7

28. Considero la influencia como una competencia clave de un jefe
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1 2 3 4 5 6 7
29. Proveo instruccion y retroalimentacion continua
1 2 3 4 5 6 7
30. Exijo obediencia y conformidad de mis colaboradores
1 2 3 4 5 6 7
31. Trabajo efectivamente dirigiendo y escuchando a los demas
1 2 3 4 5 6 7
32. No tolero la mediocridad. Me vuelvo estricto cuando mis colaboradores tienen
problemas de desempefio
1 2 3 4 5 6 7
33. Sostengo reuniones con frecuencia y escucho a los demas
1 2 3 4 5 6 7
34. Los otros saben lo que espero de ellos y procuro darles las herramientas necesarias
para que lo puedan hacer
1 2 3 4 5 6 7
35. Controlo a través de supervision cercana
1 2 3 4 5 6 7
36. Puedo tener problemas para delegar responsabilidades a los colaboradores, ya que
creo que poca gente alcanza el nivel que se necesita y que yo tengo
1 2 3 4 5 6 7
37. Me apoyo en la retroalimentacion negativa y personal
1 2 3 4 5 6 7

38. Motivo mediante avisos de tomar medidas si no hay cumplimiento



103

1 2 3 4 5 6 7

39. Me es poco importante que sean concretas las instrucciones que doy o las metas y
estandares que establezco

1 2 3 4 5 6 7

40. Ofrezco recompensas a los rendimientos adecuados. Doy muy poca retroalimentacion
negativa y castigo pocas veces

1 2 3 4 5 6 7

41. Persuado a los colaboradores explicando el porqué de mis decisiones en términos de
los intereses de éstos y de la organizacion

1 2 3 4 5 6 7

42. Superviso la ejecucion de las tareas. Ofrezco retroalimentacion positiva y negativa a
fin de motivar a mi gente

1 2 3 4 5 6 7

43. Considero el interés por mis colaboradores como personas y me intereso por que su
trabajo sea agradable

1 2 3 4 5 6 7

ITII. VARIABLES OPERATIVAS

Respecto a los siguientes indicadores, valore en qué situacion se encuentra su empresa
respecto a sus principales competidores nacionales, siendo (1) mucho peor que sus
competidores..... (4) igual que sus competidores ...., (7) mucho mejor que sus competidores.
Seleccione la opcidn correspondiente a su respuesta.

Mucho peor Igual Mucho mejor

44. En las actividades de marketing
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1 2 3 4 5 6 7

45. En la capacidad que tengo de adaptacion a los requerimientos de mis clientes

1 2 3 4 5 6 7

46. En la solvencia financiera

1 2 3 4 5 6 7

47. En el precio de mis productos

1 2 3 4 5 6 7

48. En la experiencia y conocimientos que se poseen de mi sector

1 2 3 4 5 6 7

49. En las capacidades (conocimiento y experiencia) del equipo directivo de la empresa

1 2 3 4 5 6 7

50. En el desarrollo de la estrategia de exportacion

1 2 3 4 5 6 7

51. En el nivel de cualificacion de mis trabajadores

1 2 3 4 5 6 7

52. En el desarrollo alcanzado en estrategias de alianzas y cooperacion con entidades
nacionales

1 2 3 4 5 6 7

53. En el desarrollo alcanzado en estrategias de alianzas y cooperacion con entidades
extranjeras

1 2 3 4 5 6 7

54. En la implementacion de un plan estratégico formal

1 2 3 4 5 6 7
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55. En el resultado de mi actividad innovadora (disefio, empaquetado, fiabilidad, etc.)
1 2 3 4 5 6 7

56. En la definicidon de una estructura de procesos organizacionales

1 2 3 4 5 6 7

57. En la implementacién de un sistema de gestion de calidad - integral

1 2 3 4 5 6 7



