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Management in the construction industry from the point of view of the contractor, is in
the hands of the construction manager. The work team for the execution of the works is
subject to the time and cost factor, and in turn the diversity of subcontracted works that
must be verified and controlled, make the construction management an activity subject
to infinite problems causing Stress in your human factor. Due to the typical pyramidal
structure in this type of companies, the leadership style of the works headquarters is
fundamental for the adequate resolution of conflicts between different agents. In this
work, a critical review of the conflicts that may arise in the construction management will
be carried out, from the point of view of the contracting company and in turn the most
appropriate characteristics of the leadership style of the construction manager will be
reviewed to the resolution of them. In short, it is about raising and reflecting on the
management style that can lead to success in the art of leading work teams in the
execution of works.
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BUENAS PRACTICAS PARA LA RESOLUCION DE CONFLICTOS EN LA GESTION
DE LA CONSTRUCCION

La gestion de la construccién desde el punto de vista de la empresa constructora
(contratista), esta en manos de la jefatura de obra. El equipo de trabajo para la ejecucion
de las obras se ve sometido al factor tiempo y coste, y a su vez la diversidad de trabajos
subcontratados que deben ser verificados y controlados, hacen que la gestion de la
construccion sea una actividad sometida a infinidad de problemas originando estrés en
su factor humano. Debido a la estructura piramidal tipica en este tipo de empresas, el
estilo de liderazgo de la jefatura de obras es fundamental para la adecuada resolucion
de conflictos entre diferentes agentes. En este trabajo se va arealizar una revision critica
de los conflictos que pueden originarse en la gestion de la construccion, desde el punto
de vista de la empresa contratista y a su vez se revisaran las caracteristicas mas
adecuadas del estilo del liderazgo del jefe de obra para la resolucién de las mismas. En
definitiva se trata de plantear y reflexionar sobre el estilo de direccién que puede dar
lugar al éxito en el arte de dirigir equipos de trabajo en ejecucion de obras.
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1. Introduccioén

La industria de la construccion representaba a finales de 2018 una contribucion al PIB
Espanol del 5.6%, En el ambito no residencial, la licitacion de obra publica lleva tres
afios al alza, segun la patronal de las grandes constructoras y concesionarias (Seopan),
que se queja de que el volumen de licitacion equivale unicamente al 1,4 % del PIB y se
mantiene en minimos historicos, frente al promedio de los ultimos 23 anos del 2,5 % del
PIB. A diferencia de otras industrias que tienen un sistema de produccion en cadena, el
sector de la construccion esta sometido a distintas presiones y objetivos empresariales
particulares de cada tipo de infraestructura. En resumen, los objetivos empresariales de
una construccion se ven sometidos a factores de origen econémico, factores de origen
contractuales como (plazo de entrega, calidad de la obra terminada), factores de origen
politico, (infraestructuras publicas), factores de tipo social (huelgas, desastres, etc.),
factores climatolégicos (inclemencias meteoroldgicas), etc. Dentro de las empresas
constructoras (contratistas), el Jefe de Obra (J.O.) es la persona que designa la empresa
constructora como responsable de la obra a todos los niveles, tanto a nivel organizativo,
como legal, como a nivel ejecutivo, ambiental, etc. Por tanto, es el J.O. quien
desempefa una labor primordial de gestionar la construccién en la consecucién de los
objetivos de la empresa constructora, junto con su equipo asignado para la ejecucién de
las obras contratadas. El factor tiempo y coste, y a su vez la diversidad de trabajos
subcontratados que deben ser verificados y controlados, hacen que la gestion de la
construccion sea una actividad sometida a infinidad de problemas originando estrés en
su factor humano. Debido a la estructura piramidal tipica en este tipo de empresas,
reflexionar sobre el adecuado estilo de liderazgo del J.O. es fundamental para la
adecuada resolucion de conflictos entre los diferentes agentes que intervienen en la
gestion de la construccion.

El objetivo de este trabajo es establecer y reflexionar sobre el paradigma del estilo de
liderazgo a los que puede estar sometido el J.O. para llegar al éxito en el arte de dirigir
equipos de trabajo y analizar el estilo de liderazgo capaz de resolver los conflictos
durante el transcurso de la ejecucion de las obras de construcciéon. Para lograr los
objetivos planteados apoyaremos nuestro analisis bajo una revision extensa de la
literatura. Este trabajo se enmarca en el area de conocimiento de la gestion de la
construccion cuyo objetivo es extender el concepto de construccion mas alla de la
produccion en el sitio, para incluir una amplia gama de actividades de valor agregado
que intervienen en el proceso de construccion y que evolucionan con el tiempo. De esta
manera, la gestion de la construccion como area de conocimiento utiliza una amplia
gama de diversas disciplinas académicas y profesionales para permitir una comprension
tedrica, metodoldgica y / o empirica sélida y novedosa del mundo de la construccién. En
ultima instancia, la gestion de la construccion busca avanzar en los debates académicos
que convergen en el sector de la construccién como tema de investigacion.

2. Marco tedrico: el estilo de liderazgo y el J.O.

En la literatura el tema del liderazgo es objeto de investigacién desde hace mas de
medio siglo. Las definiciones de liderazgo y sus dimensiones son muy abundantes,
diversas y complejas, ya que se analizan desde diferentes perspectivas. Se puede
resumir que entorno al concepto de liderazgo, se busca categorizar al lider, estudiar el
proceso de influencia del lider hacia sus seguidores, analizar objetivos comunes entre
los miembros del equipo, investigar las formas que un lider tiene para la motivacion del
equipo y que genere eficacia productiva, etc. Podemos decir que existen tantas
definiciones de liderazgo como personas que han intentado definir el concepto (Stogdill,
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1974). En la Tabla 1, se hace un resumen de las aportaciones mas destacadas del
concepto de liderazgo de los ultimos afos.

Tabla 1. Definiciones contemporaneas del liderazgo

El liderazgo es un fenémeno complejo que afecta a muchos otros
importantes procesos organizacionales, sociales y personales.
Bolden (2004) Depende de un proceso de influencia, por el que las personas se
inspiran para trabajar en pro de los objetivos del grupo, no por
coaccion, sino por motivacion personal.

. El liderazgo debe ser definido en términos de la capacidad de
Hogan y Kaiser (2005) | construir y mantener un grupo que se desempefie bien en
relacion con su competencia.

Un proceso de motivar a la gente a trabajar juntos en equipo

Vroom y Jago (2007) para lograr grandes cosas.

Van Vugt, Hogan Las personas que influyen en contribuir a los objetivos del
y Kaiser (2008) grupo y que coordinan la consecucion de dichos objetivos.

El liderazgo es el proceso de influir en otros para entender y
estar de acuerdo sobre lo que hay que hacer y cémo hacerlo,

Yukl (201 S C T
ukl (2010) y el proceso de facilitacion de los esfuerzos individuales y
colectivos para lograr objetivos comunes.
El liderazgo es un tipo de vinculo entre personas que se da en
Caravedo (2011) el marco de sistemas y que se manifiesta de diferentes
maneras.
Escandon- Barbosa El liderazgo constituye la capacidad de una persona para
y Hurtado-Ayala ejercer influencia sobre otra con el propdsito de lograr ciertas
(2016) metas deseadas.

Fraher, A. y K. Grinth | El liderazgo es una herramienta que favorece la solucion de
(2018) los problemas perversos.

Hoy se dice que uno de los retos que enfrenta cualquier dirigente es la adecuada
gestion del comportamiento y de las relaciones entre personas. La literatura tiene una
inmensidad de perspectivas tedricas que recogen los estilos de liderazgo analizados
desde diversos enfoques. La importancia de un lider, radica como impulsor y
generador del valor agregado en una organizacién (Almirén y Tikhomirova, 2015). A
efectos de este trabajo, se centrara su andlisis en los estilos de liderazgo utilizados
para estudiar el comportamiento del J.O. en la industria de la construccion. Partiendo
del enfoque conductual del liderazgo se permite catalogar al lider en tres tipos
diferentes (lider autocratico, lider democratico y lider liberal) en funcién del uso de la
autoridad aplicada por los lideres (Koonts y Weihrich, 1994). Mediante la teoria de
rasgos del lider en la Tabla 2, se define de manera breve las caracteristicas de cada
uno. Encontramos en la literatura que en la industria de la construccién se han
realizado estudios basados en los modelos de liderazgo de Burns (1978) y bajo la
perspectiva de Bass y Avolio (1993), donde el estilo de liderazgo depende de la
influencia que ejerce el lider en los seguidores para lograr el desempefo o los objetivos
marcados. De esta manera, se distinguen dos tipos de liderazgo, el liderazgo
transformacional y el liderazgo transaccional. El liderazgo transformacional esta
constituido por cuatro factores, la influencia, la motivacion, la estimulacion intelectual
y la consideracion individual de responsabilidades a subordinados. En el liderazgo
transformacional no existe recompensa por cumplir objetivos, sin embargo, en el
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liderazgo transaccional, el lider ofrece recompensas a cambio de que sus seguidores
cumplan los objetivos propuestos.

Tabla 2. Estilos de liderazgo con enfoque conductual

Persona que impone y espera cumplimiento, es dogmatico y seguro
Lider Autocratico y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios
y castigos

Lider Democratico 6 Consulta a sus subordinados respecto de acciones y decisiones
participativo probables y alienta en su participacion

Hace un uso minimo de su poder, ya que le concede a sus
empleados un alto grado de independencia, confiando en que
tomaran las mejores decisiones, los lideres en este estilo dan todo
su apoyo a los seguidores, esperando cumplan las metas
establecidas

Lider Liberal 6 de
“rienda suelta”

Chany Chan (2005) determind que los profesionales de la construccién utilizan con mas
frecuencia el liderazgo transformacional que el liderazgo transaccional. Se han realizado
estudios que determinan que un estilo de liderazgo transformacional disminuye los
accidentes laborales en el sector de la construccion (Grill et al., 2018). Se relacionan el
tipo de liderazgo de los gerentes de la construccion de Hong Kong con aspectos
culturales y de la region del lider (Rowlinson, Ho y Po-Hung, 1993). Estudios de
liderazgo en arquitectos de Turquia dedicados al disefio de proyectos caracterizan el
liderazgo por estar orientado a tareas (Kasapoglu, 2011). Otros estudios en la industria
de la construccion intentan identificar cual de los dos estilos de liderazgo
transformacional o transaccional es mas capaz de predecir los resultados de "efectividad
del lider" (Chan y Chan, 2005). A pesar de los muchos trabajos que se encuentran en
la literatura sobre liderazgo y gestion de la construccion, todavia no se encuentran
evidencias directas de las habilidades de liderazgo eficaz aplicado al J.O en el sector de
la construccion espafiol. Por tanto, nos preguntamos, Qué rasgos debe de tener un
J.O. en relacidn a las teorias de liderazgo?

Existe un consenso en la literatura de que el liderazgo transformacional mejora el
desempefio en el sector de la construccién, por tanto, este trabajo centrara su analisis
en los enfoques conductuales del liderazgo (lider autocratico, lider democratico y lider
liberal), para plantear y reflexionar sobre el estilo de liderazgo que puede dar lugar al
éxito en el arte de dirigir equipos de ftrabajo. Se utilizaran los liderazgos
transformacionales o transaccionales para explicar el liderazgo aplicado por los rangos
superiores al J.0. desde el interior y el exterior de la empresa constructora. Se realizara
un analisis de estilos de liderazgo con enfoque conductual para explicar los estilos de
lider del J.0. que deben de resolver los conflictos durante el transcurso de la ejecucion
de las obras de construccién.

2.1. ;Quién es el jefe de obra (J.0.) en una empresa constructora (contratista)?

La figura del J.O. es la encargada de planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar
proyectos de construccién desde el disefio hasta su entrega, atendiendo al tiempo de
ejecucion, especificaciones y presupuestos establecidos. En virtud de ello, los J.O.
garantizan que cada trabajo sea ejecutado de manera eficiente al coordinar las
actividades, recursos, equipos e informacién. La estructura tipica de una empresa
constructora (contratista) de primer nivel, es una estructura piramide, donde cada J.O.
reporta a su superior, Jefe de Grupo de Obras, y a la vez este ultimo al Director o
Delegado de Zona. Por lo que vemos, la figura del J.O. es una figura profesional que
comparte dos visiones: la de lider de su equipo y subordinado de la direccion de la
empresa constructora. Lo anterior sucede de manera interna a la empresa a la que
pertenece, por otro lado, la figura del J.O debe de asumir responsabilidades y ajustar
planificaciones con la Direccion Facultativa, que es a nivel externo quien dirige, controla
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y certifica la ejecucion de los trabajos de la constructora. Por lo que podemos entender
que la postura de un J.O. como directivo del sector de la construcciéon es una figura
complicada, ya que ademas de ejercer su liderazgo dentro de su empresa, debe de
satisfacer a los propietarios de la infraestructura. Entonces es facil comprender como
los comportamientos que debe de adoptar el J.O. seran cambiantes hacia donde se
oriente, o bien dentro de su empresa con superiores y subordinados, o bien en el
ambiente exterior a su empresa, donde estan los superiores que verifican sus trabajos.
En la Tabla 3, exponemos brevemente las funciones comunes de un J.O.
independientemente del tipo de proyecto/ obra a ejecutar.

Tabla 3. Funciones comunes de un J.O.

Gestionar los contratos y obtener los distintos permisos y licencias que sean requeridos.

Elaborar y entregar estimaciones presupuestarias para cada proyecto y hacerle
seguimiento a los recursos que sean designados durante su ejecucion:

Planificar y fijar los tiempos de gestion y las fases de la construccion y hacer seguimiento
de los avances, para determinar que hayan sido realizados segun el cronograma
establecido.

Formar, dirigir y poner en marcha a un equipo de empleados eficiente: subcontratistas,
etc...

Mantener a los clientes satisfechos a lo largo de la ejecucién del proyecto:

Representar a la empresa en asuntos pertinentes a servicios de construccion y convenios
colectivos.

Capacitar a los trabajadores en lo referente a metodologias de control del proyecto y en
procedimientos para determinar la factibilidad de construccién.

Dirigir las compras responsabilizandose de todo el proceso, contratos, pedidos, asi como
devoluciones.

Garantizar el cumplimiento de la legislacion pertinente a la construccion y las medidas de
seguridad a ser tomada fuera y dentro de la obra.

Todas estas funciones se pueden completar con las exigencias de perfil que mas
predominan en las ofertas de empleo para J.O. y nos daremos cuenta que las
competencias de un J.O. son muy similares a las de un Directivo de la empresa de
construccion, la Unica diferencia fundamental a parte de la vision global del negocio (que
es propia de Directivos de empresa constructoras) es que en las funciones que se
desempefan a nivel de obra predominan las estrategias “corto placistas” frente a las
estrategias “largo placistas” que son mas propias de un Directivo de empresa
constructora (Fernandez-Hernansaiz,2007).

2.2. Tipos de conflictos en la ejecucion de una obra

En la ejecucion de un proyecto de construccién o infraestructuras hay que tener muy
claro que los conflictos coexisten a lo largo de la ejecucion y es responsabilidad del J.O.
liderar la resolucién de los mismos, ya que una obra sin conflictos no existe. El conflicto
segun la R.A.E. (Real academia de la Lengua Espanola), se puede definir como: “1.-
Coexistencia de tendencias contradictorias en el individuo capaces de generar angustia
y trastornos, 2.- Relacién reciprocamente destructiva entre individuos o grupos a causa
de una colisién de intereses o valores”. A pesar de la conciencia negativa que nos
transmite esta definicién, la literatura establece que la existencia de un conflicto puede
llegar a ser positiva (el proceso de solucion de conflictos es un estimulo para el cambio
positivo en la empresa) o negativa (desgaste de recursos, ideas enfrentadas afectando
al bienestar psicolégico llegando al estrés).
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En la literatura se encuentra una diversidad de definiciones alrededor de concepto de
conflicto, atendiendo a la naturaleza del mismo (personalidad, del entorno, de la
empresa, de comunicacién, de valores, etc.), pero lo que interesa en este trabajo es
clasificar los conflictos adecuados a la industria de la construccién entorno a las areas
de trabajo especificas comunes de un J.O., y podemos clasificar los conflictos en 5
categorias, de manera general:

Conflictos de Gestion del Contrato.

Conflictos de Gestion Técnica, de Calidad y de Ejecucion.
Conflictos de Gestion Econémica.

Conflictos de Gestion del Equipo Humano.

Conflictos de Gestidon con el Cliente.

aORwWON=

2.3. ¢ Qué se entiende por éxito en la ejecucion de una infraestructura?

En la ejecucion de un proyecto de construccién o infraestructuras hay que tener muy
claro que los conflictos de diversas indoles coexisten a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, podemos considerar que el éxito recae en liderar la resolucion positiva de los
mismos. Desde esta perspectiva tenemos un rol entre el estilo de liderazgo, el tipo de
conflicto y la resolucion del conflicto dando lugar al concepto de éxito en la ejecucién, o
al fracaso si no se consigue resolver. En la figura 1, se representa el grafico que
relaciona ambas situaciones.

Figura 1: Ciclo del éxito o fracaso del conflicto.

Estilo de \ﬁ/  Conflictoen la
~ liderazgo J.O. A
3 > .

— L

Fuente: elaboracién propia.

Lo anterior, hace que nos tengamos que plantear de la manera mas objetiva posible que
es lo que entiende por éxito un J.O. cuando ejecuta un proyecto de construccion, y uno
de los pensamientos mas comunes es el de pensar que ha conseguido los objetivos
econdmicos marcados por su empresa al finalizar las obras. Normalmente para poder
medir el éxito debemos de irnos al concepto de desempefo de la ejecucion de la
infraestructura, donde entran los objetivos cuantificables (tangibles) que quedan
enmarcados segun: Coste-Plazo-Calidad-Prevencion de Riesgos Laborales- Impacto
Ambiental. Cabe destacar que en el concepto de desempeno de la construccion o
infraestructura se pueden anadir todos aquellos factores cuantificables que afaden valor
al éxito por consecucién de objetivos logrados en la obra, como pueden ser: la
rentabilidad econdmica (objetivo de coste), la duracion de la ejecucion llevada a cabo
(objetivo de plazo), calidades de terminacién obtenidos (objetivo de calidad) e incluso el
numero de accidentes de trabajadores (objetivo de politica correcta de implantacion de
prevencion riesgos laborales), incluso objetivos respecto a la correcta gestiéon de
residuos y disminucion del impacto ambiental (objetivo de politica medioambiental),
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etc... Sin embargo, el desempefio de una obra no queda sélo enmarcado dentro de los
objetivos tangibles establecidos entre la empresa constructora y el J.O. sino que existen
un conjunto de valores intangibles que afiaden éxito a la construccién finalizada, tales
como “satisfaccion del cliente”, “grado de compromiso con la empresa constructora”,
“satisfaccion del equipo humano con el jefe de obra”, “ambiente de trabajo”, “stress
desarrollado”, etc...estos factores del comportamiento serian dificiles de cuantificar pero
son igual o mas importantes que los éxitos anteriores mencionados.

3. Percepcion y adopcidn del estilo de liderazgo del J.O.

Para establecer un modelo de estilo de liderazgo que explique de manera holistica cual
debe ser el estilo de liderazgo adecuado para un J.O., a partir del analisis conceptual
realizado en este trabajo, tenemos que situar a la figura del J.O. como un eslabén que
une dos aspectos. Por un lado, un directivo dentro de la obra y por otro lado un
subordinado fuera de ella, ya que rinde cuentas a sus superiores desde una perspectiva
sistémica. Si su cometido es el adecuado bajo los objetivos marcados por la empresa
constructora, estara sometido a un liderazgo transaccional por parte de sus superiores.
Este razonamiento viene apoyado porque en el liderazgo transaccional se recompensa
por cumplir los objetivos e implica posibilidad de mayor salario, mayores
responsabilidades, y mayor reputacion en su puesto de trabajo. También razonamos
que con el tiempo el J.O. adopta experiencia, y lograra, sino cambia de empresa, un
sistema de incentivos de politicas de valor del logotipo que representa, donde el J.O. es
un miembro consolidado y unido a su empresa, por lo que el J.O. estara sometido a
liderazgo transformacional. Para poder subir de categoria profesional, en este momento
el J.0O. se siente respaldado y apoyado por sus superiores, a la espera de ser directivo
de alto nivel. La reflexion anterior es donde confrmamos que se constituyen los
antecedentes del estilo de liderazgo del J.O., es decir, los antecedentes del estilo de
lider, comienzan cuando termina la percepcion que tiene el lider del liderazgo percibido,
ya que es un directivo subordinado. Evidentemente existen factores personales como la
capacidad de negociacion, la motivacion laboral, la experiencia laboral, el género, etc.
variables intangibles propias relacionadas con la personalidad y que van a influir en el
estilo adoptado de liderazgo del J.O. en el ambito interno de su obra, aqui es donde el
J.O. es un auténtico lider para dirigir equipos de trabajo, dar 6rdenes, tomar decisiones
y dar cuentas como lider al director de su obra, que es un agente externo de su empresa.
Desde el punto de vista de las relaciones laborales con el Director de obra (D.O.),
inicialmente éste ejerce un liderazgo transaccional parcial hacia el J.O. mas orientado a
la “penalizacién” que al “incentivo”, ya que es habitual que segun los datos cuantitativos
del trinomio plazo- importe certificado-calidad de obra ejecutada, pueda ser penalizado
0 sancionado econémicamente si no se consiguen unos minimos estipulados en los
pliegos y documentos contractuales. Basandonos en la afirmacion anterior inicialmente
el D.O. ejerce un liderazgo parcialmente transaccional con el J.0O., que perdura durante
toda la obra, pero a medida que la relacion se forja con el tiempo. Surge ademas un
liderazgo semi-transformacional, ya que el D.O., con su personalidad pueda servir de
ejemplo e inspirar 6 motivar al J.O. con valores en los que el J.O. sienta un “progreso”
0 “mejora” personal y profesional con estimulacion intelectual, haciendo sentir al J.O.
participe de determinadas decisiones que sean determinantes en factores clave de la
obra ( por ejemplo resolucién de conflictos) que van mas alla de la vision que puedan
tener sus superiores en la empresa constructora y que aportan un valor intangible para
el J.O. (por ejemplo, otorgamiento de prestigio profesional, ensalzamiento delante de
sus superiores de distintas cualidades que son positivas para la obra desde la visién del
D.O, etc.). Este liderazgo “semi-tranformacional” puede ocurrir que también sea ejercido
por el J.O. hacia el D.O., en una cuantia menor (debido a la situacion de status que
normalmente gozan los D.O.), de manera que se genera una relacién de simbiosis de
liderazgo que redunda en sinergias positivas para la construccion del proyecto (ya que
comparten algunos objetivos que son comunes).
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Por lo que hemos podido valorar y reflexionar sobre el liderazgo percibido del J.O. como
un eslabén intermedio que conecta a superiores de bandos diferentes. Estudios
realizados de liderazgo en la industria de la construccion se centran en figuras como
ingeniero de proyectos, olvidando la figura del J.O., este tipo de investigaciones
coindicen que es importante valorar la percepcion del liderazgo, pero pocos estudios
reflejan resultados concluyentes. Hay un cierto consenso en la literatura que las tres
habilidades mas importantes que debe tener un lider son: controlar el rendimiento del
equipo, la comunicacion y comprender las caracteristicas y requisitos de un proyecto, y
los tres atributos mas importantes que debe tener un lider son, solucionadores de
problemas, motivador y negociador (Matta, 2017). En definitiva, el liderazgo es esencial
para el éxito del proyecto. Otros autores reconocen que en la industria de la construccion
el liderazgo no es un concepto de "talla unica", y los estilos o enfoques varian
significativamente entre los lideres exitosos, por tanto, los estilos de liderazgo deben
seleccionarse y adaptarse a las situaciones, grupos e individuos, siendo necesario
diferentes estilos de liderazgo en diferentes situaciones (Mazlan y Mohamad, 2018). En
la figura 2, se expone un modelo de percepcion y adopcion del estilo de lider en base a
un flujograma donde se muestra los liderazgos percibidos y posibles adoptados, sin
perder el punto de vista del rol conflicto-resolucion-éxito.

Figura 2: Flujograma del liderazgo J.O.
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Fuente: Elaboracion propia.
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4. Conclusiones y discusion

El objetivo de este trabajo es establecer y reflexionar sobre el paradigma del estilo de
liderazgo a los que puede estar sometido el J.O. como directivo intermedio para llegar
al éxito en el arte de dirigir equipos de trabajo, y analizar los conflictos durante el
transcurso de la ejecucion de las obras de construccion. Para lograr el éxito, las
interacciones entre los lideres del equipo y los seguidores son vitales. Teniendo en
cuenta la importancia del lider “J.0.” dentro de la ejecucidon de su construccion, se han
adoptado los estilos de liderazgo conductuales (es decir, autocratico, democratico y
Laissez-Faire), y para reflexionar sobre los liderazgos percibidos del J.O. se han
utilizado los modelos de liderazgo de Burns (1978) y Bass (1994). Aunque en la industria
de la construccion el liderazgo no es un concepto de "talla unica", pasamos a aludir
caracteristicas de cada estilo que puede adoptar. Si el J.O. adopta un estilo autocratico
se transfiere a una alta eficiencia, pero al mismo tiempo alto ausentismo, baja moral y
alta rotacion (Goethals, Sorenson y Burns, 2004). Si por el contrario el J.O adopta un
estilo democratico involucra a su equipo en la toma de decisiones (Skogan, 2008). Bajo
este estilo de liderazgo el equipo suele estar mas motivado y participativo (Bhatti et al.,
2012). Si por el contrario el J.O. adopta un estilo de liderazgo liberal rara vez ofrecen
asesoramiento a su equipo (Webb, 2007). Por otra parte, Eeden, Cilliers, y Deventer
(2008), mostraron que los lideres bajo este liderazgo generalmente fallan en coordinar
y el descontrol genera en el equipo sensaciones de apatia, originando baja moral y baja
productividad del equipo, aunque tengan gran libertad en su trabajo (Tims y
Xanthopoulou, 2011). Nuestro estudio contribuye a la literatura existente en diferentes
aspectos:

» Este trabajo relaciona procesos de liderazgo percibido y liderazgo adoptado,
algo novedoso, ya que siempre se trata el liderazgo desde la perspectiva del
mando superior. Se considera que el proceso el liderazgo percibido por el J.O.
es el que ocasiona los antecedentes del tipo de estilo de liderazgo adoptado.
Evidentemente existen variables de caracter personal intrinsecas e intangibles,
y variables de incertidumbre relacionadas con el entorno decisivas para que se
prefieran un tipo u otro de estilo del lider J.O. hacia su equipo.

» Se introduce el concepto de liderazgo semi-transformacional, como aquel que
pude producirse con el tiempo entre dos mandos directivos de diferente
empresa.

» Se propone un modelo sencillo y claro, que ayude a los directivos a explotar
mejor sus capacidades de mejora en su gestion.

En cuanto a las implicaciones para la gestién, el modelo propuesto podria mejorar la
actual gestion del liderazgo, y ayudar a J.O. a que reflexionen sobre sus conductas a la
hora de dirigir equipos para que logren mejorar sus resultados llegando al éxito. En
primer lugar, con esta propuesta, se pretende mostrar a los directivos de alto nivel del
sector de la construccion, que se hace necesario crear un entorno apropiado hacia la
gestion eficiente del conocimiento, fomentando una cultura adecuada para que la
transferencia de conocimiento interno y su gestién colaborativa se transforme en éxito.
Como se ha podido analizar es fundamental que el estilo adoptado por el J.O. sea capaz
de resolver conflictos, mejorando las capacidades del equipo y reaccionando para
satisfacer los requisitos del cliente, o bien aportando nuevas soluciones.

Asi mismo, las empresas constructoras deben estar en continuo proceso de cambio y
adaptacion, planteando estructuras flexibles que disminuyan los procesos de toma de
decisiones y el cumplimiento de las mismas. Por ultimo, tanto para académicos como
profesionales, este trabajo presenta una forma de identificar que la responsabilidad del
lider intermedio J.O. de una empresa constructora, juega un papel crucial para el
desempenio exitoso de sus funciones. Como limitacién principal del trabajo se considera

2306



que el modelo se centra en tres estilos conductuales para el J.O., pero estos se han
considerado criticos por ser utilizados en investigaciones de liderazgo en la industria de
la construccién. Este trabajo abre futuras lineas de investigacién como, por ejemplo,
analizar en funcion del estilo de liderazgo adoptado por el lider “J.0.” los éxitos o
fracasos enmarcados segun: Coste-Plazo-Calidad-Prevencion de Riesgos Laborales-
Impacto Ambiental. Debido a la inmensidad de variables que pueden existir e influir en
este proceso, se deberian tener en cuenta algunas de caracter intrinsecas e intangibles,
como el género del lider, la edad, la experiencia en el puesto y la motivacion, para
realizar un analisis mas detallado y poder arrojar luz a este problema del paradigma del
estilo de direccion en mandos intermedios en el sector de la construccion.
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