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RESUMEN

Este estudio recoge experiencias de buenas practicas de liderazgo inclusivo en la gestion de
equipos diversos en el sector de infraestructura urbana en Bogota, con el propdsito de hacer
recomendaciones estratégicas orientadas a fortalecer la integracion, la equidad y la
cohesion. Para el cumplimiento de los objetivos se aplicd una metodologia cualitativa,

apoyada en el uso de entrevistas semiestructuradas a lideres de proyectos del sector publico.

Entre los principales hallazgos se resalta la identificacion de obstaculos asociados a la
comunicacion, los sesgos y la rigidez institucional, asi como de estrategias de flexibilidad,
participacion y jerarquias planas que favorecen la cohesion. Se concluye que, para mejorar
el clima organizacional y el desempeio de los proyectos publicos, el liderazgo inclusivo

requiere compromiso sostenido, politicas claras y apertura a la diversidad.

Palabras clave: liderazgo inclusivo, equipos diversos, gestion de equipos de proyectos,

infraestructura urbana, clima laboral.



ABSTRACT

This study collects experiences of good practices in inclusive leadership for the
management of diverse teams within Bogota’s urban infrastructure sector, with the purpose
of making strategic recommendations to strengthen integration, equity, and cohesion. A
qualitative methodology was applied, based on semi-structured interviews with public

sector project leaders.

Among the main findings are obstacles related to communication, biases, and institutional
rigidity, as well as strategies of flexibility, participation, and flat hierarchies that foster
cohesion. The study concludes that, to improve organizational climate and performance in
public projects, inclusive leadership requires sustained commitment, clear policies, and

openness to diversity in order.

Keywords: inclusive leadership, diverse teams, project teams management, urban

infrastructure, work climate.



1. Planteamiento

1.1. Introduccion

En los ultimos afnos, el mundo laboral ha venido atravesando transformaciones
profundas, no solo por el avance tecnoldgico o los cambios generacionales, sino también
por el creciente reconocimiento de la diversidad como un valor real, no solo como una
etiqueta. Aunque durante mucho tiempo este tema parecia decorativo —algo que se
mencionaba para cumplir con protocolos o discursos institucionales—, hoy se ha
convertido en un tema central, especialmente en el &mbito publico, donde los equipos de
trabajo son cada vez mas heterogéneos en términos de edad, género, formacion, identidad,
cultura y origen regional, entre muchos otros aspectos que influyen en la dindmica diaria

(Bain & Company, 2022; Deloitte, 2020).

Aunque esta diversidad representa una oportunidad inmensa para el enriquecimiento
de las ideas, también implica desafios importantes. El concepto de liderazgo inclusivo, mas
que ser una teoria de moda, se ha ido consolidando como una necesidad real para lograr que
estos equipos funcionen de manera armoniosa y productiva. El liderazgo inclusivo no se
trata solamente de ser amables o de tolerar las diferencias, sino ademas de saber
gestionarlas activamente, darles valor y generar un ambiente en el que cada persona pueda
aportar desde su identidad, sin temor a ser excluida o subestimada (Asian Development

Bank, ADB 2023; Global Infrastructure Hub, 2019).

Aunque este concepto ha ganado fuerza, y cada vez hay mas literatura que lo
respalda, en la practica, las organizaciones —especialmente en sectores técnicos como la
infraestructura urbana— siguen teniendo brechas grandes entre lo que se dice y lo que

realmente se hace. Se crean manuales y protocolos y se hacen talleres de inclusion pero, al



final del dia, quienes estan al frente de los equipos no siempre cuentan con las herramientas
ni el acompafiamiento necesarios para liderar de forma verdaderamente inclusiva. Y eso se
nota en los resultados, en los conflictos no resueltos, en la desmotivacion de algunos

trabajadores y en la falta de cohesion interna (Ashikali, 2023; Lee y Shin, 2024).

Es importante entender que liderar equipos diversos no es como liderar cualquier
tipo de equipo: hay tensiones culturales, prejuicios inconscientes, diferencias
generacionales, dificultades de comunicacidon y normas institucionales que muchas veces
no estan pensadas para la inclusion real sino para tener control. Investigaciones recientes
han demostrado que cuando el liderazgo inclusivo se ejerce de manera genuina, no solo
mejora el clima organizacional, sino que incluso puede aumentar la eficiencia y pueden
reducir los tiempos de ejecucion en proyectos publicos complejos, como los de

infraestructura (Ashikali, Groeneveld y Kuipers, 2020; Kanya y Johan, 2025).

También se tiene que no solo basta con buenas intenciones. La inclusidon no puede
quedarse en el discurso ético o en la voluntad individual de ciertos lideres; tiene que ser
parte de una estrategia estructural que involucre procesos, formacion, evaluacion y, sobre
todo, apertura a la transformacion interna de las organizaciones publicas (OECD, 2025;
UNICEEF, 2025). Esto solo sera posible si entendemos a profundidad lo que est4 ocurriendo
en el terreno, lo que viven y sienten quienes dirigen estos equipos y cuales son las

estrategias que han resultado efectivas en su experiencia real.

En este escenario, resulta clave generar conocimiento contextualizado, con base en
experiencias concretas, mas alla de los marcos teoricos generales. Vedres y Vasarhelyi
(2022), por ejemplo, muestran como la inclusion, cuando se aplica a profundidad, no solo

permite que la diversidad sea “soportable”, sino que también activa el potencial creativo de



los equipos. Sin embargo, cuando no se acompana de inclusion verdadera, la diversidad

puede incluso generar efectos contrarios, como aislamiento, frustracion o division.

Ahora bien, para explorar todo esto no basta con aplicar encuestas o medir
indicadores aislados; se necesita un enfoque cualitativo que permita captar las voces, los
matices, las emociones y los aprendizajes que ocurren en los procesos reales de liderazgo.
Autores como Alamri (2019) y Busetto, Wick y Gumbinger (2020) destacan la utilidad de
las entrevistas semiestructuradas como instrumento para acceder a percepciones profundas
que no se reflejan en los documentos oficiales ni en los reportes institucionales. Ademas, el
uso de matrices de andlisis y metodologias agiles, como sugiere Orejuela (2023), puede
facilitar no solo la organizacion de la informacion, sino también su interpretacion critica

desde una perspectiva practica.

Por eso, investigar las practicas de liderazgo inclusivo en proyectos de
infraestructura urbana en Bogoté no es solo un aporte académico: es una contribucion
necesaria para avanzar hacia organizaciones publicas mas justas, mas efectivas y mas
humanas. Comprender como lideran quienes tienen la responsabilidad directa sobre estos
equipos, qué estrategias usan, qué dificultades enfrentan y qué aprendizajes han construido,
puede abrir el camino hacia transformaciones reales. Porque, al final del dia, la inclusién no
se mide en discursos bonitos, sino en decisiones cotidianas y en como esas decisiones

afectan a las personas que hacen parte de un equipo.

1.2. Planteamiento del Problema

A pesar del creciente reconocimiento de la diversidad como una fortaleza en los
equipos de trabajo, en muchos contextos del sector publico, incluyendo el de la

infraestructura urbana en ciudades como Bogotd, todavia se perciben barreras para



consolidar entornos verdaderamente inclusivos. Aunque hay normativas y marcos que
intentan promover la equidad, en la practica las dindmicas dentro de las organizaciones
siguen reproduciendo ciertos sesgos que afectan tanto la integracion como el rendimiento

de equipos diversos (Ashikali, 2023; OECD, 2025).

Uno de los retos mas marcados es que no basta solo con armar equipos variados:
también hace falta que estén liderados con un enfoque que realmente reconozca y valore las
diferencias. El liderazgo inclusivo, cuando se aplica con intencion, puede mejorar bastante
el clima laboral y aumentar el compromiso del grupo (Deloitte, 2020; Lee y Shin, 2024).
Aun asi, hay una distancia evidente entre lo que se plantea en teoria y lo que pasa realmente

en la experiencia de quienes lideran dentro del sector publico.

Por otro lado, ya varios estudios han mostrado que cuando no hay una gestion
inclusiva, la diversidad por si sola puede generar tensiones internas, desmotivacion o
incluso pérdida de eficiencia en el trabajo diario (Bain & Company, 2022; Kanya y Johan,
2025). A esto se suma que comunidades vulnerables y profesionales de grupos
historicamente excluidos siguen enfrentando obstaculos para participar en igualdad de
condiciones dentro de proyectos publicos (Nicoletti, Sirenko y Verma, 2022; UNICEF,

2025).

Aunque se ha avanzado en la formulacion de lineamientos y programas de
capacitacion, hace falta mayor comprension sobre como se traducen estas estrategias en la
practica cotidiana del liderazgo, especialmente en sectores técnicos como la infraestructura
urbana (Asian Development Bank, ADB 2023; Global Infrastructure Hub, 2019). Por eso,

se vuelve urgente identificar y sistematizar las experiencias reales de lideres que gestionan



equipos diversos en entornos publicos, con el fin de generar aprendizajes y proponer

estrategias ajustadas al contexto colombiano.

1.3. Pregunta de Investigacion

(Qué experiencias, practicas y desafios enfrentan los lideres de proyectos de infraestructura

urbana en el sector publico de Bogota al ejercer un liderazgo inclusivo en equipos diversos?

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Acopiar las experiencias de buenas précticas de liderazgo inclusivo en la gestion de
equipos diversos en el sector de infraestructura urbana en la ciudad de Bogoté, con el
propdsito de proponer recomendaciones estratégicas orientadas a fortalecer la integracion, la

equidad y la cohesion en dichos equipos.

1.4.2. Objetivos Especificos

1. Identificar las percepciones de los lideres de proyectos de infraestructura urbana en
el sector publico de Bogota respecto a los principales obstaculos, barreras y desafios
que enfrentan al liderar equipos con diversidad en sus multiples dimensiones (por
ejemplo: generacional, de género, identidad de género, orientacion sexual, edad, raza,
cultura, region, clase social y discapacidad).

2. Conocer las estrategias y enfoques de liderazgo inclusivo implementados por dichos
lideres para fomentar entornos de trabajo colaborativos, equitativos y respetuosos de

las diferencias individuales.



3. Listar las practicas consideradas eficaces e ineficaces en la aplicacion del liderazgo
inclusivo, con base en criterios de pertinencia, sostenibilidad e impacto en la dindmica

de los equipos de trabajo en contextos publicos urbanos.

1.5. Justificacion

Hoy en dia, hablar de inclusion en el trabajo ya no es solo un tema de
responsabilidad social; también se ha vuelto algo necesario para que los equipos funcionen
bien. En espacios como los proyectos de infraestructura publica, en los que se juntan
personas de diferentes edades, géneros, trayectorias y origenes, la forma en que se lideran
esos equipos puede ser la clave para que un proyecto avance o se estanque. El liderazgo
inclusivo, visto como esa manera de liderar que promueve el respeto, la equidad y la
participacion de todos, se ha vuelto un elemento clave para lograr equipos que de verdad

trabajen unidos (Bain & Company, 2022; Deloitte, 2020).

Varios estudios han mostrado que cuando los lideres aplican este tipo de enfoque, el
clima laboral mejora mucho, y eso se nota en la innovacion, en los resultados y en la forma
en que se resuelven los conflictos dentro del equipo (Kanya y Johan, 2025; Lee y Shin,
2024). Sin embargo, todavia hay muchas organizaciones publicas que conservan estilos de
liderazgo muy tradicionales y no reconocen las particularidades de sus equipos diversos, lo
que termina frenando su potencial o incluso profundizando desigualdades (Ashikali, 2023;
Ashikali Groeneveld y Kuipers, 2020). Es importante, por lo tanto, empezar a visibilizar las
practicas que estan funcionando, entender bien a qué obstaculos se enfrentan las

organizaciones y proponer cambios con base en lo que pasa en la realidad.

Ademas, esta investigacion cobra relevancia porque en el contexto colombiano, y

especialmente en Bogota, se han venido impulsando politicas de inclusion. Sin embargo,



aun falta evidencia empirica sobre como se viven estos procesos dentro de los equipos que
ejecutan proyectos publicos (Busso, Madrigal y Pagés, 2020; OECD, 2025). La posibilidad
de recoger directamente las voces de lideres que enfrentan estos retos en su dia a dia ofrece

una oportunidad valiosa para construir recomendaciones ajustadas al contexto local.

Finalmente, desde el punto de vista metodologico, este trabajo se apoya en
herramientas cualitativas que permiten captar matices y subjetividades que otras
metodologias no logran recoger con la misma profundidad (Alamri, 2019; Busetto, Wick y
Gumbinger, 2020). Esto no solo garantiza un analisis mas completo, sino también uno mas
humano y conectado con las realidades de quienes lideran, gestionan y conviven en

espacios laborales diversos.



2. Marco Conceptual

Para comprender a profundidad los fendmenos que rodean el liderazgo inclusivo en
contextos publicos, es necesario revisar tanto los antecedentes investigativos como los
marcos conceptuales que fundamentan esta tematica. Este capitulo presenta un recorrido
por estudios previos, teorias clave y conceptos relevantes que permiten contextualizar y
sustentar la investigacion. La idea no es solo llenar el espacio con citas, sino realmente
entender qué se ha dicho, desde donde se ha investigado y como esos aportes pueden
dialogar con la realidad concreta de los proyectos de infraestructura urbana en Bogota. Se
parte de antecedentes internacionales que ofrecen una mirada amplia y comparativa, para
luego acercarse a investigaciones nacionales que permiten aterrizar el tema al contexto
colombiano. Posteriormente, se abordan los conceptos centrales que orientan este estudio,

asi como las teorias que le dan base.

2.1. Antecedentes de Investigacion

2.1.1. Antecedentes Internacionales

En los ultimos afios, el estudio del liderazgo inclusivo ha ganado bastante relevancia
a nivel internacional, sobre todo en contextos organizacionales en los que la diversidad no
solo es evidente, sino que ademads es inevitable. Varias investigaciones se han empezado a
enfocar en como los lideres enfrentan el reto de gestionar equipos conformados por
personas con muchas diferencias: de género, edad, etnia, orientacioén sexual, nivel
educativo, capacidades fisicas o cognitivas, entre otras. Aunque el concepto no es nuevo,
apenas hace poco se ha comenzado a profundizar en sus implicaciones practicas y en como

puede influir directamente sobre el clima laboral y el rendimiento de los equipos.



Uno de los trabajos mas citados en este campo es el de Ashikali, Groeneveld y
Kuipers (2020), quienes estudiaron el papel del liderazgo inclusivo en el sector publico
europeo. Concluyeron que los lideres que promueven entornos respetuosos y participativos
logran climas organizacionales mas saludables, en los que la gente se siente escuchada y
valorada. Este tipo de liderazgo no busca imponer nada, mas bien facilita: abre espacio a la
diferencia y permite que se convierta en valor colectivo. Su estudio deja claro que no
alcanza con que las instituciones disefien politicas inclusivas en el papel, sino que es clave

que los lideres traduzcan esas intenciones en acciones reales del dia a dia.

También, investigaciones como la de Lee y Shin (2024), hecha en Corea del Sur,
han mostrado como el liderazgo inclusivo incide en comportamientos organizacionales
como la ciudadania orientada al cambio y el compromiso con la diversidad. Los autores
hallaron que, cuando los lideres son percibidos como inclusivos, los empleados tienden a
ser mas creativos, colaborativos y confiados. Esa conexion sugiere que la inclusion no es
solo una postura ética, sino también una herramienta muy util de gestion que impacta en la

efectividad general de la organizacion.

A su vez, el trabajo de Kanya y Johan (2025) da otra mirada interesante al asunto,
centrada en la relacion entre liderazgo inclusivo y desempefio en equipos multiétnicos. En
su estudio en el sector de recursos humanos en Sudafrica, encontraron que liderar con
empatia, reconociendo las diferencias culturales y promoviendo la comunicacion abierta,
reduce retrasos en los proyectos y mejora la productividad. Lo interesante del estudio es
que los autores no se detienen en el andlisis de los beneficios “blandos” como el clima, sino

que conectan directamente este tipo de liderazgo con resultados concretos del trabajo.



Ya desde una perspectiva mas estructural, entidades como Deloitte (2020) han
propuesto modelos de liderazgo inclusivo que sefialan varios rasgos claves para ejercerlo de
forma efectiva, como la conciencia sobre los propios sesgos, el compromiso con la equidad,
la capacidad de adaptarse a distintas culturas y una forma de colaborar basada en la
empatia. Estos elementos, vistos como pilares, son los que ayudan a los lideres a moverse
en entornos laborales diversos sin caer en practicas que, aunque bien intencionadas, pueden

terminar siendo excluyentes o poco sensibles a lo que cada persona vive.

Asimismo, Bain & Company (2022) plantea que construir una “cultura de
pertenencia” dentro de las organizaciones no es un tema menor. En su estudio, muestran
coémo las empresas que invierten en liderazgos inclusivos logran no solo retener talento,
sino también fomentar una mayor innovacion interna. Segtn sus datos, los equipos diversos
liderados por personas con enfoque inclusivo presentan un 17 % mas de probabilidades de
proponer nuevas ideas en comparacion con aquellos liderados bajo esquemas tradicionales
o autoritarios. Esto demuestra que la inclusion, lejos de ser una barrera, es un motor de

innovacion.

En cuanto a las condiciones sociales y estructurales, el informe del Asian
Development Bank, ADB (2023) hace énfasis en cémo el liderazgo inclusivo es
fundamental en proyectos de infraestructura publica con enfoque de género, especialmente
en paises de Asia y el Pacifico. El informe destaca que, sin un liderazgo sensible y
orientado a la equidad, los proyectos corren el riesgo de reforzar desigualdades existentes,
tanto dentro de los equipos de trabajo como en las comunidades beneficiadas por dichas
infraestructuras. Algo muy similar se refleja el Global Infrastructure Hub (2019), que

sostiene que para que las infraestructuras sean verdaderamente inclusivas, estas deben



disefiarse y ejecutarse desde una vision que considere la diversidad no solo como un

atributo técnico, sino también como un principio de justicia social.

Mas recientemente, UNICEF (2025) public6 un informe global sobre inclusion de
personas con discapacidad en espacios laborales y educativos y resalté lo clave que es el
liderazgo inclusivo para eliminar barreras estructurales. En €1, se afirma que si los lideres
no estan formados o no tienen la voluntad de impulsar cambios, es muy dificil que las
politicas inclusivas se conviertan en acciones reales. Aunque centrado en la discapacidad,

deja lecciones importantes que pueden extrapolarse a otros tipos de diversidad.

Desde una perspectiva mas innovadora, Vedres y Vasarhelyi (2022) demuestran
coémo la inclusion activa de mujeres dentro de los equipos en sectores como el desarrollo de
videojuegos mejora significativamente la creatividad colectiva. Este hallazgo refuerza la
idea de que no se trata solo de tener “presencia” femenina, sino ademas de que esa
presencia esté acompafiada de inclusion real: participacion, escucha y acceso a roles clave
dentro del equipo. Cuando esto no se garantiza, la diversidad se vuelve meramente

simbolica y no tiene impacto real en los resultados.

En sintesis, los antecedentes internacionales muestran un patrén comun: el liderazgo
inclusivo no solo es deseable; es necesario. Mas alla de las intenciones o del disefio
institucional, su éxito depende en gran medida de como se ejerce en la practica cotidiana,
en las relaciones reales que los lideres construyen con sus equipos. Esta perspectiva resulta
clave para analizar lo que ocurre en contextos como el colombiano, en el que las politicas
existen, pero todavia queda mucho por aprender de quienes estan al frente, liderando

equipos diversos en sectores complejos como la infraestructura urbana.



2.1.2. Antecedentes Nacionales

A pesar de que en el contexto colombiano el estudio del liderazgo inclusivo ha
tenido una evolucién mas lenta en comparacion con otras regiones, en los tltimos anos se
han dado pasos importantes hacia la integracion de esta perspectiva en espacios
institucionales y laborales. A nivel de politicas publicas, entidades como la Funciéon Publica
y el Departamento Administrativo de la Presidencia han incluido en sus planes estratégicos
la necesidad de promover entornos mas equitativos y representativos. Sin embargo, en la
academia, los estudios empiricos sobre cémo se ejerce el liderazgo inclusivo dentro del

sector publico todavia son escasos y fragmentados.

Una de las principales dificultades en el caso colombiano tiene que ver con la
relacion historica entre jerarquia y autoridad en los espacios de gestion publica.
Tradicionalmente, el liderazgo en estas organizaciones ha estado marcado por estructuras
que dificultan la horizontalidad y el reconocimiento activo de las diferencias individuales.
Aunque existen programas de formacion en liderazgo, pocas veces incorporan un enfoque
interseccional o de diversidad real (Busso, Madrigal y Pagés, 2020). Por tanto, muchas de
las acciones que se promueven desde lo institucional suelen quedarse en el plano normativo

o simbolico, sin un impacto profundo en la cultura organizacional.

A esto se suma que sectores como el de la infraestructura urbana, historicamente
dominados por perfiles técnicos y mayoritariamente masculinos, no han sido terreno fértil
para la reflexion sobre inclusion o liderazgo participativo. A pesar de que Bogotéd, como
capital, ha promovido en los ultimos afios politicas para cerrar brechas de género y ampliar
la representacion de grupos diversos, no hay mucha documentacion que analice como estas

transformaciones se estan viviendo en el dia a dia de los proyectos publicos (OECD, 2025).



En esta linea, resulta entonces necesario abrir el espacio a investigaciones que pongan en el

centro las voces de los lideres y lideresas que enfrentan estos desafios desde la practica.

El informe de la OCDE (2025) sobre las prioridades para el desarrollo inclusivo en
Colombia sefiala que si bien se han creado estrategias institucionales para fortalecer la
equidad, todavia falta avanzar en su implementacion efectiva. Las instituciones publicas
contintan enfrentando barreras culturales y operativas que impiden que el liderazgo
inclusivo sea algo comun, especialmente en contextos con alta carga técnica o de
infraestructura fisica, en los que predomina una logica mas centrada en los resultados que

en las personas.

El informe de UNICEF (2025), enfocado en inclusion de personas con discapacidad
en entornos educativos y laborales, también menciona al pais dentro de sus casos de
seguimiento. Aunque destaca algunos avances, sefiala que muchas veces los liderazgos no
estan preparados para reconocer las necesidades diversas de sus equipos, ni para generar
entornos donde se respeten realmente las diferencias. Esto se debe a que la inclusion, en
muchos espacios laborales en Colombia, todavia se concibe como un acto de buena

voluntad més que como una estrategia de gestion.

A nivel metodoldgico, atin hay poca produccion nacional que recoja de manera
sistematica las experiencias de lideres en instituciones publicas desde una mirada
cualitativa. En ese sentido, las herramientas propuestas por Orejuela (2023) cobran especial
valor, ya que permiten abordar estos fendmenos desde una l6gica mas flexible, centrada en
el analisis de experiencias, narrativas y dinamicas cotidianas. Su propuesta de analisis con
matrices y metodologias agiles facilita entender no solo lo que hacen los lideres, sino

también cémo lo hacen, por qué lo hacen asi y qué factores inciden en esas decisiones.



Por todo esto, investigar el liderazgo inclusivo en equipos diversos dentro de
proyectos publicos de infraestructura en Bogota no solo llena un vacio académico, sino que
también puede aportar insumos claves para transformar las formas de liderar en el pais. Es
urgente documentar lo que ya se estd haciendo bien, pero también lo que no esta

funcionando, para construir rutas mas humanas, eficaces y sostenibles de gestion publica.

2.2. Conceptos Fundamentales

2.2.1. Diversidad en Equipos de Trabajo

La diversidad en los equipos de trabajo ha dejado de ser vista inicamente como un
elemento decorativo dentro de las organizaciones para convertirse en un factor estratégico
que influye directamente en la innovacion, la resolucion de problemas y la productividad.
Esta diversidad puede expresarse a través de diferencias visibles y no visibles, como la
edad, el género, el nivel educativo, la identidad cultural, la orientacion sexual o la
experiencia profesional. En escenarios publicos, como los proyectos de infraestructura
urbana, estas diferencias no solo existen, sino que son inevitables. Sin embargo, el simple
hecho de tener personas diferentes en un equipo no asegura buenos resultados; de hecho, si
no se gestiona con el enfoque correcto, la diversidad puede causar conflictos o tensiones

internas (Deloitte, 2020).

Desde una mirada mas organizacional, Bain & Company (2022) dice que lo
importante no es solo juntar personas diversas, sino ademads crear espacios y culturas que
realmente permitan aprovechar esa diversidad. Incluir perfiles distintos tiene sentido
cuando se valora la diferencia, se promueve la participacion y cada persona siente que su

voz vale. Esto es ain mas importante en equipos del sector publico, donde muchas veces la



burocracia y la rigidez institucional les cierran la puerta a nuevas ideas. La diversidad sin

un ambiente de respeto y colaboracion puede hacer incluso mas dificil la comunicacion.

Ademas, estudios como el de Kanya y Johan (2025) muestran que los equipos
multiétnicos, si estdn bien liderados, tienen menos retrasos y son mas eficientes. Segin
esto, la diversidad no es un problema; al contrario, puede ser una ventaja si hay un
liderazgo consciente y habilidades reales para integrar lo distinto. Por eso, no se trata solo
de quiénes estan en el equipo, sino también de como se les permite a los integrantes
relacionarse, colaborar y construir entre todos. La diversidad sola no alcanza; necesita

estructura, contexto y una direccion clara.

2.2.2. Liderazgo Inclusivo

Aunque el liderazgo inclusivo es un enfoque que reconoce la importancia de tener
diversidad en los equipos, va mas alld: busca crear entornos en los que todas las personas se
sientan aceptadas, valoradas y con capacidad de aportar desde lo que son. A diferencia de
estilos mas tradicionales, este tipo de liderazgo no intenta que todos piensen igual, sino que
mas bien permite que lo diferente conviva de forma util y productiva. Segun Deloitte
(2020), los lideres inclusivos tienen conciencia de sus propios sesgos, promueven la
equidad y saben escuchar de verdad a sus equipos. Este tipo de liderazgo se ha vuelto muy
importante, sobre todo en el sector ptblico, en donde la diversidad es algo estructural y los

retos para lograr cohesion son mucho mas grandes.

Ashikali, Groeneveld y Kuipers (2020) sostienen que, en contextos publicos, el
liderazgo inclusivo tiene un impacto directo en el clima organizacional. Cuando el lider
promueve una cultura de respeto y de apertura, los trabajadores se sienten mas

comprometidos, no solo con lo que hacen, sino también con el equipo y la institucion. Se



refuerza el sentido de pertenencia y, cuando aparecen conflictos, se manejan de una forma
mas constructiva. Esto es fundamental en proyectos de infraestructura urbana, en los que
hay que coordinar constantemente con perfiles diversos y actores distintos que muchas

veces no comparten la misma vision.

También, Lee y Shin (2024) demostraron que este tipo de liderazgo no solo resulta
en mejoras en la manera en la que se trabaja internamente, sino que también potencia
comportamientos organizacionales que apuntan al cambio. Las personas se sienten mas en
confianza para proponer ideas nuevas, innovar o tomar decisiones que favorezcan al grupo.
Es un liderazgo que no se impone desde arriba; se construye desde la cercania, con empatia
y mucha flexibilidad. Como dice Ashikali (2023), liderar de esta manera no es algo que se
improvise: requiere formacion, respaldo institucional y una voluntad real de escuchar y

adaptarse al entorno.

2.2.3. Inclusion y Equidad Organizacional

Hablar de inclusion y equidad en lo organizacional es aceptar que no todo el mundo
parte desde el mismo sitio ni enfrenta las mismas barreras. La inclusion no es solo “dejar”
que alguien esté en el equipo, sino también asegurar que pueda participar de verdad, sin
trabas visibles o que pasen desapercibidas. Bain & Company (2022) sefala que solo hay
inclusion real cuando las personas se sienten seguras siendo ellas mismas, sin miedo a ser
juzgadas, discriminadas o ignoradas. Eso se refleja en ambientes de trabajo mas sanos y

también mas productivos.

Ashikali, Groeneveld y Kuipers (2020) dicen que una organizacion inclusiva no se
detiene en la redaccion de politicas bonitas de igualdad, sino que se enfoca en llevarlas a la

practica, todos los dias. La equidad implica revisar lo que se hace, como se decide y quién



tiene mas voz, porque a veces es ahi en donde se bloquea la participacion de ciertos grupos.
Esto es aun mds urgente en lo publico, porque se supone que las instituciones deben dar

ejemplo de justicia social. Sin equidad, la inclusion es una promesa vacia.

El informe de la OECD (2025) sefiala también que en Colombia, a pesar de los
avances normativos, la equidad aun no se traduce en resultados contundentes dentro de las
instituciones. Muchas veces los liderazgos no estan preparados para abordar las
desigualdades estructurales que afectan a mujeres, personas con discapacidad o minorias
étnicas. UNICEF (2025) refuerza esta idea al mostrar como la falta de liderazgos inclusivos
perpetia la exclusion dentro del mundo laboral. Por eso, inclusion y equidad deben ir

siempre de la mano, desde el discurso hasta la accion.

2.2.4. Clima Organizacional y Cohesion en Equipos Diversos

El clima organizacional es un factor determinante en el bienestar de los trabajadores
y en la efectividad de los equipos. Se refiere a la percepcion compartida que las personas
tienen sobre su entorno laboral, incluyendo aspectos como el respeto, la comunicacion, la
confianza o la valoracion del trabajo. Cuando hablamos de equipos diversos, este clima se
vuelve aun mas importante, pues de ¢l depende que las diferencias se vivan como una

riqueza y no como una fuente de conflicto (Ashikali, 2023).

Lee y Shin (2024) evidencian que el liderazgo inclusivo tiene un impacto directo
sobre el clima organizacional. Cuando las personas sienten que pueden expresarse, ser
escuchadas y valoradas, su compromiso con la organizacion aumenta. Se genera asi un
circulo virtuoso en el que la diversidad fortalece la cohesion, y no al revés. Esto es
especialmente importante en el sector publico, en donde la desmotivacion y la rigidez

institucional suelen ser obstaculos frecuentes.



Por otro lado, Kanya y Johan (2025) advierten que la falta de un clima inclusivo
puede hacer que la diversidad se vuelva un problema. Equipos fragmentados, relaciones
tensas o decisiones excluyentes son algunos de los sintomas que aparecen cuando el
entorno de trabajo no se gestiona adecuadamente. Por eso, fomentar un clima
organizacional positivo es una tarea constante que exige atencion, formacion y liderazgo.

Sin cohesion, incluso el mejor plan de trabajo puede fracasar.

2.2.5. Gestion Publica e Infraestructura Urbana

La gestion publica en proyectos de infraestructura urbana implica multiples retos,
entre ellos la articulacion de equipos técnicos con poblaciones diversas, la coordinacion
interinstitucional y el cumplimiento de normativas cada vez mas exigentes. En este
contexto, el enfoque inclusivo se presenta no solo como un principio ético, sino también
como una herramienta de eficiencia y legitimidad. El Global Infrastructure Hub (2019)
afirma que la infraestructura debe ser inclusiva en su disefo, ejecucion y evaluacion, y debe

considerar tanto a los usuarios finales como a quienes la construyen y gestionan.

El Asian Development Bank, ADB (2023) destaca que para lograr una
infraestructura mas equitativa se requiere liderazgo publico con enfoque de género e
inclusion. De no contar con él, los proyectos pueden terminar reproduciendo desigualdades
preexistentes, marginando a ciertos grupos o ignorando sus necesidades. Esto aplica
especialmente a mujeres, personas con discapacidad o habitantes de sectores populares que

historicamente han sido excluidos de los procesos de planificacion urbana.

Ashikali (2023) afiade que los lideres del sector publico deben estar preparados para
gestionar esta complejidad con herramientas que les permitan integrar la diversidad en sus

decisiones. No se trata de aplicar “protocolos” de inclusion, sino de transformar la manera



en que se piensa la gestion publica. Esto implica escuchar mas, incluir més y decidir con
una mirada mas amplia y empatica. Solo asi se podran construir ciudades verdaderamente

justas.

2.3. Bases Teoricas

Para poder entender de manera mas profunda lo que implica el liderazgo inclusivo
en contextos organizacionales diversos —y sobre todo dentro del sector publico y en
proyectos de infraestructura urbana— es necesario apoyarse en teorias que expliquen como
se lidera, cobmo se gestionan las diferencias y como se logra cohesion en medio de tanta
diversidad. Las teorias que se presentan en este estudio no son simples referencias
académicas, sino marcos que ayudan a interpretar cosas que en la practica son bastante
complejas. En este apartado se destacan tres enfoques claves: la teoria del liderazgo
transformacional, la del liderazgo adaptativo y el enfoque sistémico dentro de la gestion

publica.

La teoria del liderazgo transformacional, desarrollada por James MacGregor Burns
y mas adelante por Bass, propone que los lideres efectivos son los que logran inspirar,
motivar y transformar a sus equipos a través de una vision en comun. Aunque fue pensada
en otro contexto, esta teoria ha sido reinterpretada desde lo inclusivo. Segiin Deloitte
(2020), los lideres inclusivos suelen tener rasgos similares: crean confianza, promueven la
innovacion y se comunican desde la empatia. No se enfocan solo en tareas o resultados,
sino también en hacer crecer a su equipo y construir sentido de pertenencia. Lo
transformacional no se refiere solamente a lo institucional, sino también a la forma en que

las personas se conectan con la diversidad.



Después de analizar el sector publico europeo, Ashikali, Groeneveld y Kuipers
(2020) vieron que el liderazgo inclusivo tiene efectos parecidos al transformacional, porque
logra movilizar la energia del equipo hacia metas compartidas, reduce barreras internas y
fortalece la motivacion colectiva. Aunque no lo llaman directamente “liderazgo
transformacional inclusivo”, sus hallazgos dejan ver una relacion clara. La diferencia clave
es que el liderazgo inclusivo suma una mirada mas social, con enfoque en identidad,
pertenencia y justicia interna, temas que hoy son inevitables en cualquier organizacion

publica.

Estd ademas la teoria del liderazgo adaptativo, creada por Heifetz y Linsky, que dice
que los lideres no solo resuelven problemas técnicos, sino que también deben enfrentar
desafios complejos sin respuestas inmediatas. Para eso se necesita escucha activa,
aprendizaje colectivo y habilidades para manejar el cambio. En equipos diversos como los
de proyectos de infraestructura urbana, este liderazgo es fundamental. Ashikali (2023)
explica que los lideres del sector publico estan siempre en medio de tensiones entre normas
rigidas y las necesidades reales y diversas de sus equipos, por lo que se requiere una alta

capacidad de adaptacion, flexibilidad y control emocional.

Lee y Shin (2024) también encontraron que el liderazgo adaptativo, si va de la mano
con una perspectiva inclusiva, mejora la actitud del equipo frente al cambio. Sus resultados
mostraron que los equipos liderados con apertura y sensibilidad hacia las diferencias
culturales eran mas innovadores y proactivos. En este caso, lo adaptativo no es solo una
habilidad de gestion, también es una postura ética frente a la diversidad: asumir que el
liderazgo no puede ser igual para todos, que cada grupo necesita ser guiado de forma

distinta.



Por ultimo, el enfoque sistémico permite entender que el liderazgo inclusivo no
funciona en el vacio, sino dentro de una organizacion llena de normas, relaciones,
estructuras y dindmicas de poder. Este enfoque ayuda a ver a la organizacion como un
sistema en el que, si se mueve una parte, todo lo demas cambia también. Bain & Company
(2022) destaca que una cultura de inclusion no depende solo del lider, sino de todo el
sistema: desde las politicas de talento, las formas de evaluar, cémo se toman decisiones,
hasta como se comunican las personas. Por eso, la inclusion tiene que ser sistémica, no algo

puntual o aislado.

El Asian Development Bank, ADB (2023) también plantea que, en proyectos de
infraestructura, la inclusion solo se vuelve real cuando forma parte del sistema de
decisiones, desde el disefio hasta la implementacion. Esto se aplica tanto a la inclusion de
usuarios como a la inclusion dentro del equipo ejecutor. Por eso, el liderazgo que promueve
inclusion necesita mirar mas alla de su propio estilo personal y comprender los limites, las

oportunidades y las resistencias del sistema en el que opera.

En conjunto, estas tres bases teoricas —transformacional, adaptativa y sistémica—
permiten construir una comprension rica 'y compleja del liderazgo inclusivo. No se trata de
elegir una sobre otra, sino de reconocer que el liderazgo en equipos diversos, especialmente
en el sector publico, requiere inspiracion, flexibilidad y vision de sistema. Solo asi es
posible, no solo “tolerar” la diversidad, sino ademas integrarla como motor de cohesion y

mejora institucional.

2.4. Relacion entre Categorias Clave

En esta investigacion se exploran tres categorias centrales que, si bien pueden

analizarse por separado, estan profundamente interrelacionadas: el liderazgo inclusivo, la



diversidad en los equipos y el desempefio en entornos publicos. Estas tres dimensiones no
actuan de manera aislada. Por el contrario, es en su interaccion en donde se manifiestan los
principales desafios y oportunidades para mejorar la gestion publica, especialmente en
proyectos de infraestructura urbana, en los que los equipos técnicos suelen ser grandes y

diversos.

El liderazgo inclusivo, tal como lo definen Ashikali, Groeneveld y Kuipers (2020),
se manifiesta en la capacidad del lider para generar un ambiente seguro, equitativo y
participativo. Cuando un equipo es liderado bajo este enfoque, los miembros sienten mayor
confianza para aportar ideas, colaborar entre si y participar en la toma de decisiones. Esta
forma de liderar est4 directamente relacionada con el modo en que se gestiona la diversidad
interna, ya que no basta con tener un equipo heterogéneo: es necesario facilitar condiciones

para que esas diferencias no sean una barrera, sino un recurso.

Ahora bien, cuando la diversidad es bien gestionada —es decir, cuando se
acompafia de un liderazgo consciente y sensible a las diferencias individuales— los
resultados del equipo mejoran. Asi lo demuestra el estudio de Lee y Shin (2024), quienes
afirman que el liderazgo inclusivo influye positivamente sobre el clima organizacional y
fomenta comportamientos ciudadanos orientados al cambio. Esto significa que no solo se
fortalece la cohesion interna, sino también que el equipo muestra mas apertura a innovar y

resolver problemas complejos.

En el caso del sector publico, donde los procesos suelen estar mediados por
estructuras rigidas y culturas jerarquicas, esta relacion entre liderazgo, diversidad y
desempefio cobra alin mas importancia. Segiin Kanya y Johan (2025), los lideres inclusivos

logran reducir tiempos muertos, conflictos innecesarios y retrasos operativos, precisamente



porque activan el potencial de los equipos diversos. Por tanto, en esta investigacion se parte
de la hipdtesis de que un liderazgo inclusivo favorece una mejor integracion de equipos

diversos y, en consecuencia, mejora el rendimiento de los proyectos publicos urbanos.

2.5. Definiciones Operacionales

A continuacion, se presentan las definiciones operacionales de los principales
conceptos que guian esta investigacion. Estas definiciones no son unicamente académicas,
sino que ademas han sido adaptadas para su aplicacion préctica en el contexto especifico

del estudio: equipos diversos en proyectos publicos de infraestructura urbana en Bogota.

Liderazgo inclusivo: En este estudio se entiende como el conjunto de actitudes,
practicas y decisiones que permiten a un lider reconocer, valorar y gestionar la diversidad
dentro de su equipo. Se manifiesta a través de la empatia, la apertura al didlogo, la equidad
en el trato y la promocion de un clima laboral donde todas las personas se sientan

respetadas y escuchadas (Ashikali, 2023; Deloitte, 2020).

Equipo diverso: Se refiere a un grupo de trabajo conformado por personas con
diferencias en una o mas dimensiones: género, edad, raza, identidad de género, orientacion
sexual, nivel socioecondmico, capacidades fisicas o mentales, entre otras. Esta
investigacion considera como diversos aquellos equipos en los que hay presencia
simultdnea de multiples formas de diferencia que influyen en la dinamica relacional y en la

gestion del trabajo (Bain & Company, 2022; UNICEF, 2025).

Cohesion: Se define como el grado de conexion, sentido de pertenencia y alineacion
entre los miembros del equipo. No se trata solo de “llevarse bien”, sino también de

compartir objetivos, respetar las diferencias y construir confianza. Un equipo cohesionado



es aquel que logra mantenerse unido, incluso en momentos de tension, y en el que cada

miembro siente que su aporte es valioso (Lee y Shin, 2024).

Equidad: En el contexto de esta investigacion, se entiende como el principio que
garantiza que todas las personas tengan acceso a las mismas oportunidades para participar
en igualdad de condiciones, reconociendo que no todas parten desde el mismo lugar. La
equidad implica ajustar procesos y decisiones para reducir desigualdades estructurales

dentro del equipo o la organizacion (Bain & Company, 2022; OECD, 2025).

Desempeiio del equipo.: Hace referencia al resultado colectivo de las acciones de un
equipo en funcion del cumplimiento de objetivos, tiempos, calidad del trabajo y relaciones
interpersonales. En esta investigacion se considerard un desempefio positivo cuando el
equipo cumpla con sus metas sin sacrificar el bienestar de sus integrantes ni la equidad en

su participacion (Kanya y Johan, 2025).

Estas definiciones permitiran establecer criterios claros para la construccion del
instrumento de recoleccion de datos y el andlisis posterior de las entrevistas. Su aplicacion
sera clave para asegurar que el analisis mantenga coherencia interna y responda a los

objetivos especificos planteados desde el inicio.



3. Marco Metodologico

Esta investigacion adopta un enfoque cualitativo, descriptivo, transversal y no
experimental, inspirado en las reflexiones de Busetto, Wick y Gumbinger (2020), Maxwell
(2012) y Orejuela (2023). La perspectiva cualitativa permite explorar la naturaleza y el
contexto de los fendmenos estudiados, privilegiando la calidad de las experiencias y las
percepciones subjetivas por encima de explicaciones cuantitativas o causales estrictamente

objetivas (Busetto, Wick y Gumbinger, 2020).

3.1. Enfoque Investigativo Cualitativo

El proposito del estudio se concretiza mediante entrevistas semiestructuradas
aplicadas a lideres de proyectos de infraestructura urbana en el sector publico en Bogota.
Este disefio metodoldgico busca profundizar en las vivencias, obstaculos y practicas de
liderazgo inclusivo de los participantes, al captar su realidad desde su propia interpretacion.

El método cualitativo permite comprender no solo “qué ocurre” sino también “como”, “por

qué” y “para quién”, lo que enriquece el analisis de la gestion de equipos diversos.

La investigacion siguid una secuencia sistematica: se formul6 la pregunta
investigativa, se disefi6 el guion de entrevista, se aplicaron las entrevistas, se analizo la
informacion segun temas emergentes, se interpretaron los resultados a la luz del marco
teorico y finalmente se consolidd el informe final. Este itinerario corresponde a una
estrategia cualitativa coherente, conforme con Busetto, Wick y Gumbinger (2020) y
complementado con los aportes de Hernandez Sampieri et al. (2014) (citado por Orejuela,

2023), para la interpretacion y la redaccion de resultados.



Este enfoque metodologico resulta especialmente valioso para comprender como los
lideres publicos perciben, afrontan y gestionan la diversidad en sus equipos y ofrece una
base solida para identificar buenas practicas, desafios y recomendaciones concretas al
interior de proyectos de infraestructura urbana. La Figura 1 ilustra las etapas del enfoque

investigativo cualitativo.

Figura 1.

Etapas del Enfoque Investigativo Cualitativo

ETAPAS DE
LA INVESTIGACION

CUALITATIVA

Fuente: Busetto et al. (2020).



3.2. Diseiio de la Investigacion

La presente investigacion se desarrolla bajo un disefio de corte transversal, dado que
la recoleccion de informacion se realizé en un inico momento temporal, sin contemplar un
seguimiento posterior a los entrevistados. El enfoque adoptado es de caracter descriptivo,
pues se orienta a exponer y comprender una realidad percibida en torno al liderazgo
inclusivo y la gestion de la diversidad en proyectos de infraestructura urbana del sector
publico en Bogota. No se pretende manipular variables ni generar cambios controlados,
sino comprender las percepciones, practicas y recomendaciones aportadas por los lideres

entrevistados.

Asimismo, el estudio se clasifica como no experimental, ya que las observaciones y
los hallazgos se obtuvieron directamente de los participantes, a partir de sus experiencias y
conocimientos, sin intervencion o alteracion de las condiciones en las que desempefian sus
funciones. De esta manera, el disefio metodologico permite describir y analizar el fendmeno
desde la perspectiva de quienes lo viven en su contexto laboral, lo cual favorece la
identificacion de barreras, estrategias y practicas efectivas para promover la inclusion y la

equidad en la gestion de equipos diversos.

3.2. Configuracion y Caracterizacion de la Muestra

La muestra de la presente investigacion estuvo compuesta por diez profesionales
vinculados al desarrollo y a la gestion de proyectos de infraestructura urbana en Bogota,
principalmente dentro del sector publico. Todos los participantes cuentan con experiencia
relevante en el area y ocupan cargos estratégicos o técnicos que les permiten aportar, desde

su conocimiento, a la comprension del liderazgo inclusivo y el manejo de equipos diversos.



La seleccion de los participantes se llevo a cabo mediante un muestreo intencional,
priorizando a aquellos individuos que, por su trayectoria y rol, pudieran brindar

informacion sustancial para el logro de los objetivos de la investigacion.

Los criterios de inclusion establecidos fueron: poseer una experiencia minima de
cinco afios en el sector de infraestructura urbana, desempefiar cargos con responsabilidad
en la planeacion, ejecucion, supervision o coordinacion de proyectos, haber participado en
equipos con al menos una de las dimensiones de la diversidad (género, edad, formacién
académica, origen cultural, entre otras) y manifestar disposicidn para participar en la

entrevista y compartir experiencias profesionales de manera abierta y reflexiva.

En la Tabla 1 se detallan las caracteristicas sociodemograficas, educativas y
profesionales de los entrevistados. Esta caracterizacion permite contextualizar los hallazgos
y comprender la variedad de perfiles que enriquecen el anélisis de los datos. Se trata de
profesionales con formacidn en ingenieria civil y arquitectura que cuentan con experiencia
en planificacion, ejecucion y supervision de proyectos urbanos y de infraestructura en la

ciudad de Bogota.

Tabla 1.

Caracterizacion de los entrevistados

Entrevistado Perfil Trayectoria profesional y rol actual
sociodemografico y
educativo

E1l Mujer, 28 anos. Ingeniera de Planeacion, con cinco afios de
Ingeniera Civil. experiencia en formulacion y seguimiento de

proyectos urbanos, especialmente en
infraestructura vial.




E2 Hombre, 35 afios. Residente de Obra, con diez afios de experiencia
Ingeniero Civil. en ejecucion de proyectos de urbanismo y obras
civiles. Especializado en manejo de personal y
supervision de contratistas.
E3 Hombre, 42 afios. Director Técnico, con mas de quince anos de
Ingeniero Civil. experiencia en supervision de obras publicas y
control de calidad en proyectos de gran escala.
E4 Mujer, 30 anos. Coordinadora de Disefio, con experiencia en
Arquitecta. planeacion estratégica y formulacion de
proyectos urbanos orientados a la sostenibilidad.
E5 Hombre, 38 afios. Interventor de Obra, con trayectoria en control
Ingeniero Civil. de calidad, verificacion de especificaciones y
cumplimiento de cronogramas en infraestructura
publica.
E6 Hombre, 36 afios. Asesor Técnico, con experiencia en formulacion,
Arquitecto. revision y gestion de licencias urbanisticas.
E7 Mujer, 32 anos. Supervisora de Proyectos, con experiencia en
Ingeniera Civil. interventoria y seguimiento
técnicoadministrativo de obras urbanas.
E8 Hombre, 40 afios. Coordinador de Construccion, con experiencia
Ingeniero Civil. en direccion de equipos multidisciplinarios y
ejecucion de obras de gran impacto urbano.
E9 Mujer, 34 anos. Lider de Proyectos Urbanos, con experiencia en
Arquitecta. gestion integral de obras de espacio publico y
equipamientos comunitarios.
E10 Hombre, 37 afios. Especialista en Interventoria, con trayectoria en

Ingeniero Civil.

proyectos de infraestructura vial y manejo de
contratistas en el sector publico.

Nota. Elaboracion propia.

3.4. Etapas del Proceso de Investigacion

El proceso de investigacion se estructurd en una serie de fases interrelacionadas,

disefiadas para garantizar la coherencia metodologica y la profundidad del analisis. Cada

etapa respondi6 a un propdsito especifico que permitié avanzar de forma ordenada desde la



definicion del problema hasta la obtencion e interpretacion de los resultados. La Figura 1
ilustra de manera esquematica la secuencia de estas fases, mientras que a continuacion, en
la Figura 2, se describen en detalle los procedimientos y las actividades desarrolladas en

cada una de ellas.

Figura 2.

Meétodo de Investigacion

Etapa 2. Revision de
antecedentesy marco
conceptual

Etapa 3. Seleccion Etapa 4. Disefio del Etapa 5. Aplicacion de s \ | Etapa?.Interpretaciin

de lamuestra guion de entrevista entrev y andlisis de resultados

Nota. Creacidn propia.

La primera etapa consistio en la definicion del objetivo general y los objetivos
especificos, a partir de los cuales se formuld la pregunta de investigacion. Este paso
permitid precisar el enfoque del estudio y establecer los lineamientos necesarios para
comprender el papel del liderazgo inclusivo en la gestion de equipos diversos dentro de

proyectos de infraestructura urbana.

En la segunda etapa se llevo a cabo una revision de literatura y la construccion del
marco conceptual. Este proceso implicé la recopilacion y el andlisis de estudios previos,
ademas de conversaciones con expertos del sector, cuyo objetivo era contextualizar la

problematica y sustentar su relevancia a partir de evidencias tedricas y empiricas.

La tercera etapa correspondié a la seleccion de la muestra mediante un muestreo
intencional. Se identificaron profesionales con experiencia minima de cinco afios en el

sector que hubieran participado en equipos con diversidad en género, edad, formacion u



origen cultural y que ocuparan cargos clave en la planeacion o ejecucion de proyectos

urbanos.

En la cuarta etapa se disefid el guion de entrevistas, estructurado por categorias de
analisis que respondian a los objetivos especificos. Este instrumento incluy6 preguntas
abiertas que fomentaron la exploracion de experiencias y percepciones en torno al liderazgo

inclusivo y la gestion de la diversidad.

La quinta etapa fue la aplicacion de las entrevistas, realizadas de forma individual y
en modalidad presencial o virtual, con una duracién aproximada de cuarenta y cinco a
sesenta minutos por participante. Este formato permitié obtener testimonios detallados y

reflexivos en un ambiente de confianza.

En la sexta etapa, los datos obtenidos fueron registrados, organizados y
almacenados en un repositorio privado, para asegurar la informacion. A continuacion, se
procedio a clasificar las respuestas por medio de un analisis tematico que permitid

identificar patrones y relaciones significativas.

Finalmente, la séptima etapa consistio en la transcripcion y el analisis detallado de
la informacion. Se integraron los hallazgos con el marco conceptual para generar
conclusiones solidas sobre las practicas de liderazgo inclusivo y su impacto en la gestion de

equipos diversos en el contexto de la infraestructura urbana.

3.5. Técnica de Recoleccion de 1a Informacion

La informacion para este estudio se recolect6 a través de entrevistas
semiestructuradas, aplicadas a diez profesionales del sector publico vinculados a proyectos

de infraestructura urbana en la ciudad de Bogota. Antes de la realizacion de las entrevistas,



cada participante firmé un consentimiento informado, el cual explicaba los objetivos de la

investigacion, el uso de la informacion y las garantias de confidencialidad.

Las entrevistas se llevaron a cabo de forma individual, en modalidad presencial o
virtual segtn la disponibilidad del entrevistado, con una duracion aproximada de cuarenta y
cinco a sesenta minutos. El guion de preguntas fue disefiado con base en los objetivos
especificos del estudio, mientras que los items se organizaron en categorias y subcategorias
que facilitaron el analisis posterior. En la Tabla 2 se muestra la relacion entre los objetivos

especificos, la técnica de recoleccion de informacion y las categoria de analisis.

Tabla 2.

Relacion entre objetivos especificos, técnica de recoleccion de informacion y categorias de
analisis

Objetivo Técnica Categoria Herramienta Preguntas de la entrevista
especifico de / (guion)

recoleccio6 Dimension

n
Identificar Entrevista Percepcion Guion de P1. ;Cuadles considera que
las semiestruc  de preguntas —  son los principales desafios
percepciones turada obstaculos Seccion 1 al liderar equipos
de los lideres y barreras conformados por personas
de proyectos con perfiles diversos (por
de ejemplo: generacional, de
infraestructu género, identidad de género,
ra urbana en orientacion sexual, edad,
el sector raza, cultura, region, clase
publico de social y discapacidad) en su
Bogota experiencia profesional o
respecto a los que haya conocido de
principales experiencias de otros?
obstaculos, P2. ;Ha identificado
barreras y barreras institucionales o
desafios que culturales que dificulten la
enfrentan al integracion efectiva de estos

liderar equipos? ;Podria




equipos con
diversidad.

describirlas?

P3. ;Como afecta la
diversidad del equipo la
toma de decisiones y la
gestion del proyecto?

Conocer las  Entrevista Practicas  Guion de P4. ;Qué estrategias o

estrategiasy  semiestruc implement preguntas—  practicas emplea usted o

los enfoques  turada adas de Seccion 2 lideres que conozca para

de liderazgo liderazgo promover la inclusion, la

inclusivo inclusivo equidad y la participacion

implementad dentro del equipo?

os por dichos PS. ;Puede compartir una

lideres para experiencia concreta que

fomentar usted haya instrumentado u

entornos de otros lideres que conozca

trabajo con un enfoque de liderazgo

colaborativos inclusivo? ;Cual fue el

, equitativos resultado?

y respetuosos P6. ;Qué herramientas

de las institucionales o normativas

diferencias ha utilizado o considera

individuales. utiles para ejercer un
liderazgo inclusivo?

Listar las Entrevista Practicas  Guion de P7. En su experiencia o en

practicas semiestruc aconsejabl preguntas —  la de otros lideres que usted

consideradas turada esy Seccion 3 conozca, ;cudles practicas

eficaces e desaconsej considera efectivas para

ineficaces en ables mejorar la cohesion en

la aplicacion
del liderazgo
inclusivo, con
base en
criterios de
pertinencia,
sostenibilida
d e impacto
en la
dinamica de
los equipos
de trabajo en
contextos
publicos
urbanos.

equipos diversos?

P8. ;Ha identificado
practicas que resultaron
inadecuadas o
contraproducentes en
contextos de diversidad?
(Cuales y por qué?

P9. ;Qué recomendaciones
daria a otros lideres para
gestionar de forma inclusiva
equipos con alto grado de
diversidad?

P10. ;Qué aspectos
considera prioritarios para
mejorar el liderazgo
inclusivo en proyectos




publicos de infraestructura
urbana?

Nota. Elaboracion propia.

3.6. Analisis de Datos

El andlisis de datos tuvo como propdsito identificar patrones en las experiencias y
percepciones de los lideres de proyectos de infraestructura urbana sobre el liderazgo
inclusivo en equipos diversos. Para ello, se revisaron las respuestas obtenidas en las
entrevistas semiestructuradas, con el fin de determinar qué practicas, estrategias y enfoques
son percibidos como eficaces o ineficaces en la gestion de la diversidad. Este analisis busco
reconocer los factores que mas influyen en la cohesion, la equidad y la integracion de los
equipos, y como estos se relacionan con los obstaculos y las barreras previamente

identificados.

La informacion se sistematiz6 y codificod de acuerdo con las categorias definidas en
el guion de entrevistas, lo que permitid organizar las respuestas por dimensiones y
subcategorias. Posteriormente, se emplearon herramientas de analisis de datos en Python
para generar representaciones graficas y tablas comparativas que facilitaron la

interpretacion de los resultados.

3.7. Protocolo de Entrevistas

Las entrevistas se desarrollaron de manera individual, en modalidad presencial y
virtual, segun la disponibilidad de cada participante. Antes de su aplicacion, se obtuvo el

consentimiento informado por parte de los diez profesionales del sector ptblico



seleccionados, para asegurar la confidencialidad y el uso exclusivo de la informacion para

fines académicos.

El instrumento utilizado fue un guion de entrevista semiestructurada, elaborado para
explorar tres dimensiones clave: percepciones sobre obstaculos y barreras, practicas
implementadas de liderazgo inclusivo y practicas aconsejables y desaconsejables. Las
preguntas fueron disefiadas para recibir respuestas abiertas y permitir que los entrevistados

profundizaran en sus experiencias.

El disefio del guion estuvo alineado con los objetivos especificos del estudio y
respaldado por la revision bibliografica sobre liderazgo inclusivo en contextos urbanos. Las
respuestas fueron grabadas y transcritas, para posteriormente ser codificadas y analizadas

con base en el marco metodologico establecido.



4. Resultados

Este capitulo presenta los resultados del estudio a partir del andlisis de las diez
entrevistas semiestructuradas realizadas a profesionales del sector publico vinculados a
proyectos de infraestructura urbana en Bogota. Los hallazgos se organizan conforme a las
tres dimensiones definidas en la metodologia (percepcion de obstaculos y barreras,
practicas implementadas de liderazgo inclusivo y practicas aconsejables/desaconsejables),
para asi responder de manera directa a los objetivos especificos. La informacion fue

codificada y agrupada en categorias y subcategorias emergentes.

Ademas de la descripcion interpretativa de los patrones encontrados, se incorporan
visualizaciones y tablas de apoyo elaboradas en Python para sintetizar tendencias y
comparaciones entre categorias, sin perder el cardcter cualitativo del andlisis. De esta
forma, el capitulo expone primero los temas mas recurrentes y representativos, seguidos de
matices y excepciones relevantes, y finaliza con una integracion de hallazgos que sirve de
base para las recomendaciones estratégicas orientadas a fortalecer la integracion, la equidad

y la cohesion en equipos diversos.



4.1. Presentacion de Resultados

La Tabla 3 muestra las categorias y las subcategorias de andlisis con las preguntas del
instrumento.

Tabla 3.

Categorias y subcategorias de andlisis con las preguntas del instrumento

Dimens Categoria Subcategori  Preguntas Pistas de Fragmento
ion as analiticas  del codificacion  guia
instrumen (indicadores) (entrevista)
to
asociadas
Obstac  Desafios para a) P1. Dificultad “Se presentan
ulosy liderar Comunicacié  Principales para usar tres tipos de
barrer equipos n inclusiva. desafios al lenguaje no desafio: 1)
as diversos b) Ajustes liderar lesivo; comunicacion,
razonablesy  equipos necesidades 2) algunos
necesidades  con especificas perfiles exigen
diferenciales. diversidad (horarios, trato distinto, 3)
c¢) Normas de vestimenta, inculcar el
trato y movilidad); manejo del
“verdades” negociacion lenguaje y el
en conflicto. de “mi mundo trato con los
vs. el del demas”.
otro”
Obstac Barreras a) P2. Restricciones  “Barreras
ulosy institucionale Estereotipos  Barreras de vestimenta, establecidas por
barrer sy culturales y estigmas.b) institucion tatuajes, estereotipos:
as Barreras por  ales o religion, trato  vestimenta,
género. c) culturales  diferenciado, tatuajes,
Jerarquias de “ingenieros religion.
profesion/exp Vs. Barreras por
eriencia/estud arquitectos”,  género,
10. afios de vocacionales,
experiencia experienciales y
que invalidan  de estudio”.
aportes
Obstac  Efectos dela  a) Variedad P3. Mejora de “Si se rompen
ulosy diversidad en cognitiva. b) Impacto de decisiones al  barreras, la
barrer la gestion Riesgo de la “visualizar diversidad es
as tensiones si diversidad todos los positiva; si no,
en angulos”, se generan




no se superan

decisiones/

tensiones por

tensiones por

barreras. gestion “hacer valer imponer la
mi verdad” propia verdad”.
Estrate Practicasde  a) P4. Flexibilidad “Flexibilidad de
giasy  gestion Flexibilidad.  Estrategias por horarios,
enfoqu b) Equilibrio o précticas religién/estudi equilibrio entre
es de géneroy  para os/familia/dep géneroy
inclusi edades. ¢) inclusion,  orte, edades,
vos Desdibujar equidady  equilibrio desdibujar
lineas de participaci  demografico, lineas entre
cargo. d) on actividades cargos,
Activaciones que “nos vean actividades mes
mensuales de como pares”  ames para verse
integracion. como pares’’.
Estrate Disefio a) Ps. Mesas “Mesas
giasy  participativo  Mesas/espaci Experienci redondas con  redondas con
enfoqu 0s aconcreta diversidad de  multiplicidad de
es deliberativos  con género/edad/c  género, edades
inclusi diversos enfoque arrera para y carreras para
vos inclusivo  decidir tomar
decisiones”.
Estrate Herramientas a) Politicas Pé6. No hacer “No restringir
giasy  ynormas de Herramien prohibiciones de manera
enfoqu expresion/ves tas absolutas, absoluta la
es timenta. b) institucion  proporciones  vestimenta,
inclusi Cupos/ratio ales o por exigir
vos demografico. normativas edad/género,  proporcion de
c) Mezcla en mezcla total edades y
eventos. en eventos género, mezclar
a todos en
eventos”.
Practic Buenas a) Ejemplo P7. Modelamiento “Dar ejemplo,
as practicas del lider. b) Practicas  del lenguaje,  brindar espacios
eficace Puentes de efectivas espacios para  para conocer la
s/inefic empatia. c) para conocer realidad,
aces Igualdad cohesion  realidades, exponer
simbdlica y igualdad igualdad desde
material desde el lo fisico y lo
espacio fisico  situacional”.
Practic Malas a) P8. Desayuno “Desayuno
as practicas Actividades ~ Practicas  colaborativo:  colaborativo es
eficace no sensibles  inadecuad asimetrias de  contraproducent
al contexto as ingreso, dietas e por costos,




s/inefic socioecondmi y alergias, dietas
aces coy de salud comentarios (veganismo,
excluyentes diabetes) y
comentarios del
tipo «si quieren
comen bien»”.
Recom Recomendaci a) P9. Levantar “Entender
endaci ones de Diagnéstico  Recomend limites y primero la
onesy  gestion previo de aciones condiciones diversidad del
priorid diversidad. b) para antes de equipo, indagar
ades Indagacion gestionar  contratar, especificidades
de equipos indagar para no
especificidad diversos especificidade atropellar
es s (religion, situaciones”.
estudio, salud)
Recom Prioridades a) Jerarquias  P10. Minimizar “Desdibujar la
endaci de mejora planas con Prioridade competenciay linea entre
ones y respeto. b) S para escalamientos  cargos, premiar
priorid Premiacion mejorar , equilibrar conocimiento
ades del liderazgo  experiencia/co frente a
conocimiento inclusivo  nocimiento, experiencia,
.C) cero cero tolerancia a
Tolerancia tolerancia a malos tratos”.
cero al malos tratos
maltrato.

Las Tablas 2 y 3 evidencian un hilo conductor que conecta las recomendaciones de

gestion y las prioridades de mejora con los hallazgos del primer objetivo especifico. Las

sugerencias de realizar un diagndstico previo de la diversidad y de indagar las

especificidades individuales antes de la contratacion se complementan con la propuesta de

promover jerarquias planas, premiar el conocimiento y mantener una politica de tolerancia

cero frente al maltrato. Estas orientaciones apuntan a un liderazgo inclusivo que, ademas de

anticipar posibles barreras, actie de forma proactiva en la eliminacion de practicas

discriminatorias y en la construccion de un clima laboral basado en el respeto, la equidad y



la valorizacion del aporte individual, alinedndose con las necesidades detectadas en las

entrevistas.

La tabla 4 presenta el andlisis del primer objetivo especifico, a partir de fragmentos

textuales obtenidos en las entrevistas. El analisis se complementa con la triangulacion

teorica, que refuerza la necesidad de un liderazgo inclusivo y de procesos organizativos que

reconozcan la diversidad para favorecer la equidad.

Tabla 4.

Objetivo Especifico 1

E* Fragmentos textuales Aspectos significativos Triangulacio
y analisis n
El1- Dificultad de comunicacion El nticleo del obstaculo  Un liderazgo
respetuosa, necesidades esta en el lenguaje, inclusivo
Laura diferenciadas (horarios, ajustes razonables y reduce sesgos
espacios, movilidad) y Sesgos y mejora el
Herrera  estereotipos por género/rol. Si (edad/género/profesion) clima
no se superan, la diversidad . Requiere normas (Ashikali,
genera tensiones. claras y sensibilizacion.  2023; Ashikali
et al., 2020).
Procesos y
reglas que
reconozcan
diferencias
apoyan la
equidad
(Deloitte,
2020; Bain &
Company,

2022).




E2 — Juan
José

Restrepo

Coordinacion de multiples
actores
(comunidades/contratistas) y
brecha generacional por
lenguaje técnico. Contratacion
no valora experiencia
comunitaria.

Desafios combinan
gobernanza multiactor y
traduccion técnica. La
subvaloracion del saber
comunitario inhibe la
inclusion sustantiva.

Participacion
y enfoque
territorial
mejoran la
viabilidad de
las decisiones
(ADB, 2023;
Global
Infrastructure
Hub, 2019).
La diversidad,
bien
gestionada,
potencia
decisiones
(Lee y Shin,
2024).

E3 -
Miguel A.

Ospina

Dificultad para alinear objetivos
por intereses y niveles
educativos dispares.
Discontinuidad institucional y
sesgos/agendas personales.

Obstaculo central:
fragmentacion
institucional y
motivaciones no
alineadas. Requiere
proposito compartido y
reglas.

La claridad de
metas y
procesos
reduce
conflictos en
el proceso
(Behfar et al.,
2010; Jehn et
al., 2008).
Instituciones
publicas
necesitan
consistencia
para inclusion
(OECD,
2025).

Ed -

Laura D.

Jacome

No reporta discriminacion. Reto
es igualdad en acceso a
informacion y evitar sesgos
inconscientes.

La barrera es invisible
(sesgo implicito). Pide
transparencia
informativa y
participacion.

Practicas que
aseguran voz
y justicia
procedimental
sostienen
clima de
diversidad
(Ashikali et
al., 2020; Bain
& Company,
2022).




E5 - Luis Comunicacion Obstaculos entrelazan Liderazgo
intergeneracional/técnica. burocracia rigida con inclusivo con
H. Procesos rigidos sin protocolos  sesgos culturales. La reglasy
de inclusion. Estereotipos de diversidad alarga escucha
Mosquer  género. decisiones si no hay transforma
método. diversidad en
a innovacion
(Deloitte,
2020; Lee y
Shin, 2024).
E6 — Integrar perfiles con trayectorias El desafio es ajustar Enfoques
y edades diversas. Evitar practicas al contextoy  inclusivos y
Andrés F. lecturas Gnicas de contexto. cuidar trato digno. adaptativos
Adaptacion permanente. Liderazgo flexible. fortalecen el
Ramirez compromiso y
la salud del
equipo
(Ashikali,
2023;
Montano et
al., 2023).
E7 - Lograr puntos en comun entre Barreras jerarquicas y La inclusion
areas de estatus/edad. Se aumenta la
Maria F.  técnicas/sociales/administrativas  requiere apertura creatividad y
. Jerarquias limitan deliberada a voces la pertenencia
Loépez participacion. Sesgo hacia nuevas. (Vedres y
personal joven. Vasarhelyi,
2022; Bain &
Company,
2022).
E8 - Armonizar profesiones y Barreras institucionales  Politicas y
generaciones. Procesos rigidos y  (reglas inflexibles) y SG-SST con
Carlos A. roles de género arraigados. culturales enfoque
Diversidad puede retrasar (estereotipos). inclusivo
Mendoza decisiones. reducen
barreras
(ADB, 2023).
Liderazgo
inclusivo
mejora el
climay el
desempefio
(Ashikali et

al., 2020;




Kanya 'y

Johan, 2025).
E9 - Conciliar visiones técnicas y Necesita metodologias ~ Diversidad
creativas. Resistencia a ideas participativas, gestionada
Paula A.  externas y jerarquias que limitan capacitacion y con reglas 'y
comunicacion. Diversidad protocolos claros para formacion
Castillo enriquece pero alarga consensos. inclusion efectiva. mejora la

pertinencia y
la cohesion
(Ashikali et
al., 2020;
ADB, 2023;
OECD, 2025).

E10 - Dificultades de coordinacion La heterogeneidad es Inclusion
interinstitucional y resistencias ~ una ventaja si hay como criterio
Jorge E.  culturales. Necesidad de normas reglas, comunicaciony  de calidad de
claras. respeto. proyectos
Parra publicos
(OECD, 2025;
Global
Infrastructure
Hub, 2019).

E*: Identificacion en Tabla 1 Caracterizacion de los entrevistados

Los obstaculos convergen en tres frentes: (a) comunicacion y sesgos
(edad/género/estatus), (b) rigidez institucional (contratacion, reglas, discontinuidad) y (c)
gobernanza multiactor con ciudadania. La evidencia respalda que el liderazgo inclusivo
deliberado mitiga estos nudos y convierte la diversidad en ventaja para la toma de

decisiones (Ashikali et al., 2020; Lee & Shin, 2024; Deloitte, 2020).

La Tabla 5 presenta el analisis correspondiente al segundo objetivo especifico. Se
examinan practicas orientadas a la inclusion desde el enfoque de los actores entrevistados.
Estos elementos se analizan y se relacionan con estudios que confirman que estas practicas

ayudan a mejorar el bienestar, el compromiso y la inclusion dentro de las organizaciones.



Tabla 5.

Objetivo Especifico 2

E*

Fragmentos textuales

Aspectos
significativos y

analisis

Triangulacion

E1  Flexibilidad de horarios, Estrategias de HR y clima: practicas
equilibrio de género/edad, flexibilidad, flexibles elevan
desdibujar lineas rigidas composicion engagement y bienestar
entre cargos. Actividades balanceada y rituales (Bui, Lui y Footner, 2016;
mensuales para verse como  de cohesion. Borst et al., 2019).
pares.

E2 Mesas de participacion con  Enfoque de Infraestructura inclusiva
comunidad y capacitaciones coproduccion y integra participacion y
breves en lenguaje traduccion técnica. accesibilidad desde el
incluyente. disefio (Global

Infrastructure Hub, 2019;
ADB, 2023).

E3  Socializacion del proyecto,  Estrategias de Climas inclusivos
trabajo grupal sobre alineacion de emergen cuando el
propdsito publico, propdsito y liderazgo refuerza
reiteracion de compromisos, aprendizaje significado y participacion
capacitacion conjunta compartido. (Ashikali et al., 2020;
admin—operativo. Onesti, 2023).

E4  Reuniones participativas, Equidad La justicia procedimental
asignacion por procedimental y y el reconocimiento
competencias, meritocracia fortalecen la pertenencia
reconocimiento publico. visibilizada. (Bain & Company, 2022;

Lee y Shin, 2024).

E5 Mesas colaborativas, Mezcla de aprendizaje  Inclusion potencia

mentoria cruzada
intergeneracional,
formacién en comunicacion
y resolucion de conflictos.

intergeneracional y
habilidades blandas.

creatividad y desempeio
de equipos diversos
(Vedres y Vasarhelyi,
2022; Kanya y Johan,
2025).




E6 Rotacion de roles y células  Desarrollo de Liderazgos que cuidan la
de aprendizaje mixtas. competencias salud mental y la
Espacios de escucha. transversales y cultura  adaptacion mejoran
Empatia y adaptacion al de aprendizaje. resultados (Montano et al.,
contexto. 2023; Ashikali, 2023).

E7  Orden de intervencion para  Estructuras de voz y Estructurar turnos de voz
que todas las voces hablen.  equidad de carga. reduce conflictos de
Distribucién equitativa de proceso (Behfar et al.,
tareas. Reconocimiento en 2010; Jehn et al., 2008).
actas.

E8 Reglas claras, reuniones de ~ Gobernanza interna +  SG-SST y politicas de
estatus, canales formales de  acciones afirmativas equidad mejoran inclusién
quejas. Sensibilizacion para  orientadas a la en obra (ADB, 2023;
integrar mujeres en campo.  seguridad y el respeto.  Deloitte, 2020).

E9 Reuniones con turnos de Metodologias Participacion estructurada
intervencion, rotacion de participativas y y capacitacion mejoran la
tareas y capacitacion en formacion continua colaboracion y la
comunicacion inclusiva. fortalecen la cohesion  pertinencia de las
Protocolos claros para y la equidad. decisiones (Ashikali et al.,
participacion de todos. 2020; ADB, 2023; OECD,

2025).
E10 Normas de convivencia, Estructuracion de Liderazgo que define

reuniones de participacion,
roles y responsabilidades
claros.

reglas que habilitan
cooperacion.

reglas y proposito mejora
el clima de diversidad
(Ashikali et al., 2020; Lee
y Shin, 2024).

Las tacticas mas repetidas son (i) estructura de voz, (ii) reconocimiento y equidad

de tareas, (iii) coproduccion con comunidades y (iv) formacion en habilidades blandas.

Estas practicas coinciden con rasgos de liderazgo inclusivo (Deloitte, 2020) y con la

evidencia de que la inclusion eleva la creatividad y el compromiso (Bain & Company,

2022; Vedres y Vasarhelyi, 2022).

La Tabla 6 muestra el andlisis del tercer objetivo especifico, enfocado en cémo se

manejan la inclusidn, el liderazgo y los posibles conflictos dentro de los equipos. Estos

hallazgos se relacionan con estudios que muestran que un liderazgo respetuoso, una



comunicacion clara y la participacion activa fortalecen el bienestar y la cohesion en los

equipos.
Tabla 6.
Objetivo Especifico 3
E*  Fragmentos textuales Aspectos Triangulacion
significativos y
analisis

E1  Ejemplaridad del lider; espacios  Eficaz: modelar Manejo de conflicto
para comprender realidades. conducta y ajustar con respeto evita
Cero tolerancia a malos tratos. integraciones. escaladas y exclusion
Desaconseja actividades que Inadecuado: rituales  (Rahim y Katz, 2019;
ignoran realidades econdmicas o forzados. Jehn et al., 2008).
de salud.

E2  Eficaz: retroalimentacion con La inclusion exige Participacion y
enfoque de aprendizaje y traduccion y accesibilidad como
reconocimiento estructurado. pedagogia. estandar de
Inadecuado: lenguaje técnico Reconocer logros infraestructura (Global
excluyente con comunidades. refuerza la Infrastructure Hub,

pertenencia. 2019). Comunicacion
inclusiva mejora el
clima (Lee y Shin,
2024).

E3  Eficaz: objetivos y Claridad de tareasy =~ Conflictos de tarea se
responsabilidades claras, feedback continuo reducen con
comunicacion y confianza, cohesionan. metas/roles definidos
recreacion para conocerse. Sensibilidad cultural ~ (Behfar et al., 2010).
Riesgo: metas que lesionan evita dafio. Bienestar ligado a
identidades. liderazgo respetuoso

(Onesti, 2023).

E4  Eficaz: reuniones participativas, Practicas que Climas inclusivos
reconocimiento y distribucion democratizan la requieren procesos
equitativa. Ineficaz: favoritismos palabra. Evitar sesgos justos y feedback
y falta de retroalimentacion. de estatus. (Ashikali et al., 2020;

Bain & Company,
2022).
E5  Eficaz: monitoreo de Laequidad activay  Inclusion mejora el

participacion, rotacion de

el aprendizaje

desempefio y reduce los




funciones para evitar

estereotipos, reconocimiento
publico. Ineficaz: integracion
forzada y asignaciones por

cruzado funcionan.
Imponer dinamicas
genera rechazo.

retrasos (Kanya y
Johan, 2025). Mal
manejo del proceso
incrementa el conflicto

estereotipo. (Jehn et al., 2008).

E6  Eficaz: células de aprendizaje, Cohesion desde Compromiso y
reconocimientos y espacios de aprendizaje y bienestar crecen con
escucha. Ineficaz: imponer flexibilidad. Evitar practicas sensibles
dindmicas uniformes sin “talla Ginica”. (Borst et al., 2019;
considerar contextos personales. Montano et al., 2023).

E7  Eficaz: talleres colaborativos, Transparencia y Coproducciéon y
retroalimentacion abierta, cocreacion. Evitar participacion fortalecen
herramientas digitales verticalismo. legitimidad (ADB,
compartidas. Ineficaz: 2023; OECD, 2025).
comunicar solo “decisiones”,
subestimar aportes comunitarios.

E8 Eficaz: objetivos/roles claros, Funcionan reglas y Manejo de conflicto y
retroalimentacion, integracion feedback. Se proceso reduce
planificada. Ineficaz: actividades desaconseja forzar fricciones (Behfar et
que ignoran horarios/culturas, homogeneidad. al., 2010). Equidad de
estereotipos en asignacion. género/rol en obra

(ADB, 2023).

E9 Eficaz: reuniones con turnos de ~ Promover escucha Participacion ciudadana
palabra, rotacion de tareas, activa, formacién en  y liderazgo inclusivo
inclusion de residentes en disefio  comunicacion y enriquecen los
participativo, metas claras y valoracion del resultados y el clima
revisiones colectivas. Ineficaz: proceso fortalece la (Ashikali et al., 2020;
minimizar aportes no técnicos, cohesion y el OECD, 2025; Global
asumir conocimiento universal,  compromiso. Infrastructure Hub,
omitir retroalimentacion 2019).
oportuna.

E10 Eficaz: respeto, normas La cohesion crece Inclusién de usuarios y

compartidas, tareas claras,

colaboracion. Prioritario:

participacion de beneficiarios y

comunicacion agil.

con las reglas y el
sentido de
pertenencia.

comunidades mejora el
desempefio de los
proyectos (OECD,
2025; Global
Infrastructure Hub,
2019).




Se repiten como eficaces: (i) claridad de roles/objetivos, (ii) estructuras de voz,
(ii1) rotacién/mentoria, (iv) retroalimentacion y reconocimiento y (V) participacion
comunitaria. Se consideran inadecuadas: (i) integraciones forzadas, (ii) favoritismos, (iii)
lenguaje técnico excluyente y (iv) asignaciones por estereotipo. Lo anterior se alinea con la
literatura que vincula inclusion, creatividad y desempefio en equipos diversos (Bain &

Company, 2022; Kanya y Johan, 2025; Vedres y Vasarhelyi, 2022).

En sintesis, el analisis integral de las diez entrevistas permitio evidenciar que, si
bien los equipos de infraestructura urbana del sector ptiblico en Bogota cuentan con
experiencias valiosas en la gestion de la diversidad, persisten retos significativos asociados
a la comunicacion respetuosa, la superacion de estereotipos y la implementacion coherente
de practicas inclusivas. Los hallazgos muestran una coincidencia en la necesidad de
diagndsticos previos, reglas claras y estrategias que fortalezcan la equidad y el respeto
mutuo. Asimismo, las practicas exitosas identificadas se vinculan con la promocion de
jerarquias planas, la premiacion del conocimiento por encima de la antigliedad y la
tolerancia cero frente a comportamientos discriminatorios. Estos resultados, sustentados en
la literatura revisada, ofrecen una base solida para la formulacion de estrategias de mejora 'y
constituyen el punto de partida para la interpretacion de los hallazgos en relacion con el

marco teorico.

4.2. Conclusiones

Los hallazgos muestran que las principales fricciones emergen donde se cruzan
diversidad, burocracia y presion por resultados: comunicacion asimétrica, jerarquias
rigidas, rotacion de programas y estigmas por rol/edad/género limitaron la contribucion de

perfiles técnicos y sociales. Este patron es consistente con la evidencia de que, en el sector



publico, el clima inclusivo no surge “solo” de la diversidad, sino también de liderazgos que
habilitan la voz y la justicia procedimental (Ashikali, 2023; Ashikali, Groeneveld y

Kuipers, 2020).

También se observo que la diversidad amplia d&ngulos para decidir, pero aumenta la
complejidad de coordinacion, lo que encaja con la literatura sobre conflicto de procesos y
sus efectos en resultados cuando no hay reglas claras para integrarlo (Behfar et al., 2010;
Jehn et al., 2008). En infraestructura urbana, ademas, las desigualdades de acceso y las
brechas territoriales exigen sensibilidad a contextos de desventaja; si no existe, las
decisiones tienden a reproducir inequidades (Global Infrastructure Hub, 2019; Nicoletti,

Sirenko y Verma, 2022).

Un aspecto critico identificado fue la subvaloracion de los perfiles profesionales
jovenes frente a la denominada “experiencia acumulada”, situacioén que inhibe la
generacion de ideas y limita el aprendizaje intergeneracional. Este sesgo deteriora el clima
de diversidad y restringe las conductas de ciudadania organizacional orientadas al cambio,
precisamente en contextos en los que el liderazgo inclusivo puede actuar como catalizador
para transformar la heterogeneidad en innovacion (Ashikali, Groeneveld y Kuipers, 2020;
Lee y Shin, 2024). A esta problematica se le suma la tension institucional entre el
cumplimiento de metas y el cuidado psicosocial de los equipos. La literatura documenta de
manera consistente los efectos que los estilos de direccion ejercen sobre la salud mental y
advierte que las practicas autoritarias o ambiguas incrementan los niveles de estrés y
reducen el compromiso laboral (Borst et al., 2019; Montano, Schleu y Hiiffmeier, 2023). En

este sentido, la ausencia de reglas claras que mitiguen la politica organizacional y los



favoritismos disminuye la motivacion autodeterminada y convierte el clima emocional de

trabajo en un vector critico que impacta directamente en el desempefio (Cho y Yang, 2018).

Las estrategias mas efectivas observadas en los equipos analizados comparten tres
caracteristicas centrales: (a) la existencia de instituciones de voz y turno —como el orden
de intervencion, la rotacion de responsabilidades y el reconocimiento explicito—, (b) la
codificacion de acuerdos —incluyendo actas, criterios de priorizacion y mecanismos de
seguimiento— y (c) la apertura deliberada a la cocreacion con la ciudadania y los actores
comunitarios. Este “tridngulo” operacionaliza en la practica los atributos de liderazgo
inclusivo propuestos por la consultoria basada en evidencia —humildad, curiosidad,
conciencia de sesgos y orientacion colaborativa— (Bain & Company, 2022; Deloitte,
2020), los cuales, segun la investigacion en el sector publico, estan asociados con climas
inclusivos més sélidos y sostenibles (Ashikali, 2023; Ashikali, Groeneveld y Kuipers,
2020). Asimismo, la implementacion de talleres colaborativos y el uso de herramientas
digitales de coautoria contribuyeron a amortiguar los conflictos de tarea y de proceso al
proporcionar mayor claridad en las expectativas y minimizar los malentendidos (Behfar et

al., 2010; Jehn et al., 2008).

En proyectos urbanos, la inclusion no es solo “interna” al equipo; también es
externa y regulatoria. Incorporar lineamientos de igualdad de género y participacion
durante el ciclo del proyecto volvio mas realistas los diagndsticos y factibles los disefios, en
linea con lo recomendado para infraestructura sensible al género y a la diversidad (Asian
Development Bank, ADB 2023; Global Infrastructure Hub, 2019). Asimismo, la
accesibilidad y los ajustes razonables para discapacidad mejoraron la calidad de interaccion

en reuniones y en obra, alinedndose con marcos globales recientes que llaman a pasar de la



retérica a métricas de inclusion (UNICEF, 2025). La evidencia sugiere que cuando la
inclusion se gestiona como “sistema operativo” del proyecto, no como actividad paralela,
aumenta la probabilidad de sinergias entre especialidades y la fluidez de coordinacion (Lee

y Shin, 2024).

Entre las précticas eficaces destacaron: (a) clarificacion temprana de objetivos y
criterios, (b) tablas de decision compartidas, (c) diagnostico de diversidad del equipo y
(d) “premiacion del conocimiento” por encima de la antigiiedad. Este set reduce la deriva
del conflicto de procesos, una de las fuentes mas costosas en grupos técnicos complejos
(Behfar et al., 2010; Jehn et al., 2008). Vimos también que el feedback iterativo y la
rotacion de tareas estratégicas elevan el involucramiento y canalizan el conflicto hacia la
innovacion, lo cual es coherente con hallazgos que relacionan gestion del conflicto,
engagement € innovacion en servicios y organizaciones intensivas en coordinacion (Jung y
Yoon, 2018). En contraste, entre las practicas ineficaces se identificaron: (a) reuniones
unidireccionales, (b) “encargos” sin carga-capacidad explicita y (c) tolerancia a
microagresiones, todas asociadas a climas de politica organizacional y a caidas en

motivacion autodeterminada (Cho y Yang, 2018; Montano, Schleu y Hiiffmeier, 2023).

La literatura sugiere que los equipos diversos pueden liberar creatividad si la
inclusion se vuelve musculo deliberado. Diversidad de género, por ejemplo, se asocia a
mayor potencial creativo cuando el sistema de inclusion lo destraba (Vedres y Vasarhelyi,
2022). En e-learning y contextos de conocimiento, liderazgos transformacionales que
ofrecen intercambio social justo y reconocimiento estimulan la creatividad individual. El
paralelismo con equipos de planeacion urbana es pertinente por su base de conocimiento

intensivo (Zhang et al., 2017). Finalmente, estrategias de manejo de conflicto sensibles al



género y a las generaciones evitan escaladas que deterioran la cooperacion (Rahim y Katz,
2019), algo critico en dependencias publicas donde la coexistencia intergeneracional es la

norma, no la excepcion.

Los resultados dialogan con marcos que promueven infraestructura inclusiva,
poniendo en el centro la equidad territorial, el acceso y la participacion informada (Asian
Development Bank, ADB 2023; Global Infrastructure Hub, 2019). Para Bogota, el giro
recomendado es pasar de “cumplir” a “aprender con” usuarios y comunidades, alineando
gobernanza y métricas de proyecto con prioridades de desarrollo inclusivo de politica
comparada (OECD, 2025). Dado que comunidades desaventajadas enfrentan menor acceso
a infraestructura y servicios, los equipos deben evaluar impactos distributivos desde la
formulacion, con dispositivos de cocreacion y transparencia de trade-offs (Nicoletti,
Sirenko y Verma, 2022). La experiencia acumulada en organizaciones que superan
considerablemente las expectativas sugiere que los arreglos de gobierno interno —claridad
de propdsito, meritocracia de ideas, y tableros de valor— contribuyen a sostener una
cultura que protege el largo plazo frente a presiones coyunturales (Asaf y McKinsey &
Company, 2023). Trasladado al sector publico, esto se logra con estandares de decision,

accountability y premiacion del conocimiento que observamos como practicas efectivas.

Varias entrevistas ataron directamente ciertos estilos de direccion a estrés, fatiga y
sentimiento de “mediocridad obligada” cuando la sobrecarga o la ambigiiedad impedian
hacer un trabajo bien hecho. Este vinculo es consistente con la metaanalitica que muestra
que los estilos de liderazgo tienen efectos apreciables sobre la salud mental de los
seguidores (Montano, Schleu y Hiiffmeier, 2023) y con evidencia de que el engagement es

un mecanismo clave que media entre clima, desempefio y bienestar en el sector publico



(Borst et al., 2019). En cadenas de servicio y coordinacion intensiva, el manejo
constructivo del conflicto tiene efectos positivos indirectos sobre la innovacion, via
engagement (Jung y Yoon, 2018). La leccion integradora es que el “cémo” se ejerce el
liderazgo es tan importante como el “qué” se decide, por su efecto sobre el humor en el

trabajo y la motivacion autodeterminada (Cho y Yang, 2018; Onesti, 2023).

Las experiencias analizadas confirman que la diversidad incrementa la cobertura de
perspectivas —territoriales, sociales, técnicas—, pero solo se convierte en valor cuando los
lideres reducen friccion improductiva y aumentan la friccion creativa. Esto coincide con
estudios que muestran que la inclusion “desbloquea” el potencial creativo de la diversidad
de género en equipos (Vedres y Vasarhelyi, 2022) y que el liderazgo inclusivo fortalece el
clima de diversidad, catalizando conductas orientadas al cambio (Ashikali, Groeneveld y
Kuipers, 2020; Lee y Shin, 2024). En clave de operacion diaria, marcos de intercambio
social y reconocimiento —propios del liderazgo transformacional— aparecen asociados
con mayor creatividad individual. Esto resulta pertinente para oficinas de planeacion y
disefio urbano, en las que la sintesis de saberes es el nticleo del trabajo (Zhang et al., 2017).
En suma, la inclusiéon no es un “extra”; es la condicion de posibilidad para que la diversidad

pase de ser riesgo de coordinacion a ventaja adaptativa.

El uso de entrevistas semiestructuradas permiti6 captar matices de experiencia,
conflicto y practicas al ajustarse a la naturaleza exploratoria y explicativa del problema
(Alamri, 2019; Maxwell, 2012). El anélisis matricial facilit6 la triangulacion entre
fragmentos, categorias y referentes teoricos, lo que aumento6 la trazabilidad y la densidad
interpretativa (Orejuela, 2023). Aun asi, deben considerarse riesgos de sesgos de método

comun y de deseabilidad social, por lo que la triangulacion y la claridad procedimental son



claves para mitigar inferencias espurias (Busetto, Wick y Gumbinger, 2020; Podsakoft,
MacKenzie y Podsakoff, 2012). Este enfoque es consistente con estandares de servicio civil
que apelan a decisiones basadas en evidencia y procesos reproducibles, también en América
Latina (Busso, Madrigal y Pagés, 2020). En trabajos futuros, conviene afiadir diarios de
campo y miniestudios de proceso para reforzar explicaciones causales cualitativas (Alamri,

2019; Maxwell, 2012).

Tomados en conjunto, los resultados acopian buenas practicas de liderazgo inclusivo
en equipos publicos de infraestructura urbana y permiten traducirlas en recomendaciones
estratégicas: diagndstico temprano de diversidad del equipo y de partes interesadas, reglas
de voz y turnos, premiacion del conocimiento por encima de la antigliedad, tolerancia cero
al maltrato y mecanismos de cocreacion con la ciudadania, con métricas de equidad y
acceso (Asian Development Bank, ADB 2023; Bain & Company, 2022; Deloitte, 2020;

Global Infrastructure Hub, 2019).

Estas practicas son coherentes con la evidencia sobre climas inclusivos en el sector
publico y su efecto en conductas orientadas al cambio. También, con la relacion entre los
estilos de liderazgo, el bienestar y el desempefio (Ashikali, 2023; Ashikali, Groeneveld y
Kuipers, 2020; Borst et al., 2019; Montano, Schleu y Hiiffmeier, 2023). Finalmente, al
integrar marcos de inclusion de discapacidad y equidad territorial se alinea la gestion con
prioridades de desarrollo inclusivo y con la responsabilidad publica de no reproducir
brechas (Nicoletti, Sirenko y Verma, 2022; OECD, 2025; UNICEF, 2025). Asi, el objetivo
general queda atendido: las experiencias sistematizadas derivan en un portafolio accionable

para fortalecer la integracion, la equidad y la cohesion en equipos diversos de Bogota.



Aunque el disefio cualitativo ofrece profundidad, la transferibilidad depende del
contexto institucional y del ciclo de proyecto. Riesgos de sesgo de método sugieren
complementar con mediciones de clima, participacion y salud mental para probar relaciones
propuestas, cuidando la validez y la reduccion de la varianza comun (Busetto, Wick y
Gumbinger, 2020; Podsakoff, MacKenzie y Podsakoff, 2012). En la practica, los hallazgos
son implementables con “minimos viables”: guias de reunion con turnos y acuerdos,
plantillas de priorizacion y carga-capacidad, tablero de riesgos de inclusion y rituales de

reconocimiento.

La evidencia sugiere que, cuando estas rutinas se institucionalizan, la diversidad se
convierte en motor de creatividad y desempefio sostenido, reduciendo retrasos y cuellos de
botella en proyectos complejos (Kanya y Johan, 2025; Vedres y Vasarhelyi, 2022; Zhang et
al., 2017). Integrar estas rutinas al “core” de la gestion publica es, probablemente, la ruta
mas realista para sostener una cultura de pertenencia y de resultados en infraestructura

urbana (Asaf y McKinsey & Company, 2023; Bain & Company, 2022).

El presente estudio logra dar respuesta al objetivo general planteado al recopilar y
sistematizar experiencias sobre buenas practicas de liderazgo inclusivo en equipos diversos
del sector publico de infraestructura urbana en Bogot4, para transformarlas en
recomendaciones estratégicas orientadas a fortalecer la integracion, la equidad y la
cohesion. La evidencia obtenida muestra que la inclusion no puede considerarse un
elemento accesorio de la gestion, sino un componente estructural que posibilita que la
diversidad se convierta en una ventaja para la resolucion de problemas complejos y para la
generacion de valor publico. Cuando esta dimension inclusiva no se atiende, la diversidad

tiende a generar fricciones improductivas. En cambio, al gestionarse adecuadamente se



transforma en un activo estratégico que mejora la coordinacion, la legitimidad y el impacto
de los proyectos (Ashikali, 2023; Ashikali, Groeneveld y Kuipers, 2020; Global

Infrastructure Hub, 2019).

En relacion con el primer objetivo especifico, se identificaron obstaculos recurrentes
en la gestion de equipos diversos, particularmente en contextos de alta presion y estructuras
jerarquicas rigidas. Entre ellos, destacan la asimetria en la participacion, los sesgos
vinculados a la edad, el género y el rol profesional, y la fragmentacion institucional que
dificulta la coordinacion. Estos factores, sumados a la ausencia de normas claras y a un
lenguaje poco respetuoso, incrementan los conflictos de proceso y afectan el clima
organizacional, lo que coincide con hallazgos previos sobre los riesgos de no gestionar la

diversidad desde un enfoque inclusivo (Behfar et al., 2010; Jehn et al., 2008).

Respecto al segundo objetivo especifico, los lideres entrevistados mencionaron
como estrategias efectivas la asignacion equitativa de la palabra en reuniones, la rotacion de
responsabilidades, el reconocimiento formal de aportes, la elaboracion de actas con
acuerdos claros, el uso de tableros de seguimiento y la apertura a la cocreacion con las
comunidades. Integrar estas practicas a todas las fases del proyecto favorece la
cooperacion, reduce la friccion improductiva y mejora tanto la factibilidad técnica como la
aceptacion social. Tales hallazgos se alinean con directrices internacionales que promueven
entornos de trabajo equitativos en proyectos de infraestructura (Asian Development Bank,

ADB 2023; Deloitte, 2020; UNICEF, 2025).

En cuanto al tercer objetivo especifico, se concluye que las practicas mas eficaces
son aquellas que establecen un diagnoéstico previo de la diversidad del equipo, definen

criterios claros de asignacion de tareas, priorizan el conocimiento frente a la antigiiedad y



aplican una politica de tolerancia cero ante cualquier forma de maltrato o microagresion.
Estas medidas generan entornos de mayor compromiso, motivacion e innovacion, en linea
con evidencia que vincula climas inclusivos con un mejor rendimiento organizacional (Cho
y Yang, 2018; Jung y Yoon, 2018; Vedres y Vasarhelyi, 2022). De manera opuesta, resultan
ineficaces las reuniones unidireccionales, la asignacion arbitraria de responsabilidades y la
permisividad frente a comportamientos irrespetuosos, pues estos debilitan la cohesion y

afectan el bienestar laboral (Montano, Schleu y Hiiffmeier, 2023).

En el plano institucional se recomienda que las practicas inclusivas se incorporen
como requisitos formales en los términos de referencia, en las matrices de riesgo y en los
tableros de control de proyectos, estableciendo métricas especificas de equidad y acceso.
Esto permitiria evitar la reproduccion de brechas y garantizar un impacto territorial
equilibrado, en consonancia con las prioridades internacionales de desarrollo inclusivo

(Nicoletti, Sirenko y Verma, 2022; OECD, 2025).

Finalmente, desde una perspectiva metodoldgica, el uso de entrevistas
semiestructuradas y andlisis matricial demostré ser adecuado para comprender fendmenos
complejos y recoger experiencias aplicables a otros contextos. No obstante, es importante
reconocer las limitaciones derivadas de posibles sesgos de deseabilidad social y de la
naturaleza autorreportada de los datos, lo que sugiere la necesidad de complementar futuras
investigaciones con mediciones cuantitativas y métodos mixtos que fortalezcan la validez y
la transferibilidad de los hallazgos (Busetto, Wick y Gumbinger, 2020; Podsakoft,

MacKenzie y Podsakoft, 2012).

En sintesis, los resultados de esta investigacion ofrecen una guia clara para

transformar la diversidad en un factor de ventaja competitiva y cohesion en el sector



publico de infraestructura urbana, al proponer un conjunto de practicas concretas que, al
institucionalizarse, pueden generar equipos mas integrados, equitativos y eficaces, en linea

con las mejores evidencias y marcos internacionales en liderazgo inclusivo.
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Anexos

Anexo 1. Consentimiento Informado

TRABAJO DE GRADO MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS — EAFIT

LIDERAZGO INCLUSIVO EN EQUIPOS DE PROYECTOS DE
INFRAESTRUCTURA URBANA DEL SECTOR PUBLICO EN BOGOTA:
PRACTICAS Y POSIBILIDADES DE MEJORA PARA LA INTEGRACION DE
EQUIPOS DIVERSOS.

CONSIDERACIONES ETICAS

Consentimiento informado:

El siguiente proyecto de grado asegura el adecuado manejo de la informacién aqui
consignada. Al momento de realizar las entrevistas se generara el debido consentimiento
informado por parte de los involucrados.

. Para entrevistas:

Consentimiento informado:

Entrevista semiestructurada a lideres de proyectos publicos de infraestructura urbana.

Yosdy Lorent Palacios Robledo
Maestria en Gerencia de Proyectos

Universidad EAFIT

Descripcion: La siguiente entrevista tiene como objetivo recoger experiencias y practicas de
liderazgo inclusivo en equipos diversos del sector publico, especificamente en el sector de
infraestructura urbana en la ciudad de Bogota. A partir de esta informacion, se busca
proponer recomendaciones estratégicas orientadas a fortalecer la integracion, la equidad y
la cohesion en dichos equipos. Esta informacion sera utilizada como parte del desarrollo del
proyecto de grado para la Maestria en Gerencia de Proyectos. La participacion en esta

entrevista es voluntaria y se respetard en todo momento la decision del participante de



responder o abstenerse de hacerlo. En los resultados de la investigacion se incluira el
nombre de los entrevistados, siempre con su consentimiento expreso. La duracion
aproximada de la entrevista sera de veinte minutos. La informacion proporcionada sera
registrada y archivada de manera responsable, garantizando su uso exclusivo para fines
académicos y de investigacion. No se dard ningiin beneficio o pago por realizar esta
entrevista, pero su aporte sera altamente valioso para el desarrollo de esta investigacion y
para el fortalecimiento de las practicas organizacionales en el sector publico. Al proceder
con la entrevista, usted confirma haber leido y comprendido la informacién anteriormente

expuesta y acepta participar de manera voluntaria.

-

= -
Firma del participante Finn:]eM i

Nombre: Nombre: Yosdy Lorent Palacios Robledo

Fecha: Fecha: julio de 2025



Anexo 2. Intrumento para las entrevistas

INSTRUMENTO

Entrevista semiestructurada a lideres de proyectos publicos de infraestructura urbana

Proposito: Recoger experiencias y practicas de liderazgo inclusivo en equipos

diversos del sector publico.

Consentimiento informado: La participacion es voluntaria. Se solicita autorizacion para
grabar con fines académicos. Se anexa.




Dimension: Percepcion de obstaculos y barreras.

Para dar respuesta al objetivo 1. Identificar las percepciones de los lideres de proyectos
de infraestructura urbana en el sector publico de Bogota respecto a los principales
obstaculos, barreras y desafios que enfrentan al liderar equipos con diversidad en sus
multiples dimensiones (por ejemplo: generacional, de género, identidad de género,

orientacion sexual, edad, raza, cultura, region, clase social y discapacidad).

1. ;(Cuales considera que son los principales desafios al liderar equipos
conformados por personas con perfiles diversos (por ejemplo: generacional,
de género, identidad de género, orientacion sexual, edad, raza, cultura,
region, clase social y discapacidad) en su experiencia profesional o que haya

conocido de experiencias de otros?



2. ;Ha identificado barreras institucionales o culturales que dificulten la

integracion efectiva de estos equipos? ;Podria describirlas?

3. (Como afecta la diversidad del equipo la toma de decisiones y a la gestion del

proyecto?

Practicas implementadas de liderazgo inclusivo
Para dar respuesta al objetivo 2. Conocer las estrategias y enfoques de liderazgo
inclusivo implementados por dichos lideres para fomentar entornos de trabajo

colaborativos, equitativos y respetuosos de las diferencias individuales.

4. ;Qué estrategias o practicas emplea usted o lideres que conozca para promover

la inclusion, la equidad y la participacion dentro del equipo?



5. (Puede compartir una experiencia concreta que usted haya instrumentado u
otros lideres que conozca con un enfoque de liderazgo inclusivo? ;Cual fue el

resultado?

6. ¢;Qué herramientas institucionales o normativas ha utilizado o considera utiles

para ejercer un liderazgo inclusivo?

Practicas aconsejables y desaconsejables
Para dar respuesta al objetivo 3. Listar las practicas consideradas eficaces e ineficaces en
la aplicacion del liderazgo inclusivo, con base en criterios de pertinencia, sostenibilidad e

impacto en la dindmica de los equipos de trabajo en contextos publicos urbanos.

7. En su experiencia o en la de otros lideres que usted conozca, ;cuiles practicas

considera efectivas para mejorar la cohesion en equipos diversos?

8. (Ha identificado practicas que resultaron inadecuadas o contraproducentes en

contextos de diversidad? ;Cuales y por qué?



9. ;Qué recomendaciones daria a otros lideres para gestionar de forma inclusiva

equipos con alto grado de diversidad?

10. ;Qué aspectos considera prioritarios para mejorar el liderazgo inclusivo en

proyectos publicos de infraestructura urbana?

* Acta entrevista:
Fecha:
Hora de inicio:
Hora de fin:

Entrevistador: Yosdy Lorent Palacios Robledo

Entrevistado:
Nombre:
Profesion:
Cargo:

Perfil:



