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RESUMEN

La definicion de Project Management presentada por el Project Management
Institute define éste como la aplicacion de conocimientos, aptitudes, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto, encaminados a satisfacer o colmar las
necesidades y expectativas de las entidades y organizaciones involucradas en un
proyecto. El director de proyectos es responsable de la coordinacién e integraciéon de
las actividades a lo largo de multiples lineas funcionales. Para conseguir esto, le
director de proyectos necesita unas solidas capacidades comunicativas e
interpersonales, y — quiza el factor mas importante — autoridad y legitimidad moral.
Algunos de los problemas que suelen aparecer en la direccion de proyectos son: el
conflicto de intereses, la imparcialidad en el juicio, las cuestiones de propiedad de la
informacion, los problemas de conflicto de lealtades; y las cuestiones de abuso de
autoridad por parte de los directores de proyectos.

La solucion justa y efectiva de muchos de esos problemas requieren una buena
preparacion técnica, una dilatada experiencia y el desarrollo de unos valores éticos
especificos. El desarrollo efectivo de estos valores en el quehacer profesional puede
favorecerse poniéndose en practica una serie de mecanismos y procedimientos de
desarrollo ético como son los cédigos éticos, las comisiones éticas y los procesos de

formacion ética entre otros.

ABSTRACT

The definition of Project Management presented by the Project Management Institut
define it as: “the knowledge, skills and tools implementation directed to satisfy the
expectative of the projects organizations”. The role of the project manager is central
in this process, He /She must take decisions that are more than simple technical
decisions. The project Management is responsible for coordinating and integrating

activities across multiple, functional lines. In order to do this, the project manager
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needs strong communicative and interpersonal skills, and — the most important factor
— moral authority and legitimacy.

Some of the ethical problems in management project are: the conflict of interest, the
impartiality, the questions about information property, the whistle — Blowing and the
abuse of authority. The right and effective solutions to this problems needs the
development of ethical values in the project management profession. This

development could be done by code of ethics, ethical auditing and ethical learning.

1. INTRODUCCION

El Project Management Institute (PMI) ofrece la siguiente definicién: “El Project
Management es la aplicacion de conocimientos, aptitudes, herramientas y técnicas
a las actividades del proyecto, encaminadas a satisfacer o colmar las necesidades y
expectativas de las entidades y organizaciones involucradas en el proyecto”.

De esta manera, y de acuerdo a uno de los enfoques mas sistematicos y
estructurados sobre la Direccién y Gestion de Proyectos, el denominado Project
Management Body Knowledge elaborado por el PMI, la Direccién y Gestion de
Proyectos abarca nueve grandes areas, tal como muestra la siguiente figura
(Gomez-Senent & Capuz, 1999).

Areas def Froject Management

S

Figura 1: Areas del Project Management segun el PMI.

El Director del Proyecto es el responsable de la interaccion con los diferentes
actores que interactuan en el proyecto. Por ello, se puede decir que el Project
Management es una actividad inherentemente metaproyectual, entendiendo como

tal el conjunto de actividades intelectuales orientadas a comunicar, coordinar y
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organizar los diferentes elementos que intervienen en el proyecto (Gémez-Senent,
1998).

¢Qué significa dirigir?

Siguiendo la Escuela Sistémica de Gestion, las practicas actuales tienden a
identificar las responsabilidades y las habilidades de la direccion del proyecto en
términos de las funciones principales a desempefiar, que son las siguientes
(Kerzner, 2001): (1) Dirigir: Implica definir los objetivos, establecer las estrategias
para su consecucion, aplicarlas y llevarlas a cabo; (2) Organizar: Significa
establecer la estructura de funcionamiento a partir de la cual se podran desarrollar
las funciones del equipo; (3) Controlar: Es el proceso de evaluar el progreso
realizado hacia el objetivo, estimar cuanto queda por hacer y aplicar las medidas
correctoras necesarias para alcanzar o exceder los objetivos.

Estas funciones fueron definidas para la estructura tradicional de gestién. En el
ambito del proyecto, su significado esencial sigue siendo el mismo, aunque su
aplicacion es diferente.

La cuestion de la autoridad.

Las principales dificultades en la direccion del proyecto se derivan de dos de las
caracteristicas inherentes a la concepcion del proyecto. Por una parte, el caracter
temporal del cargo de director de proyecto, que finaliza con el proyecto y por tanto
dispone de un tiempo limitado para desarrollar un estilo propio. Por otra, la jerarquia
horizontal que supone la organizacion del proyecto, frente al caracter permanente y
vertical de las estructuras departamentales tradicionales.

En consecuencia, la autoridad del Director del Proyecto sobre el equipo de trabajo
es compartida con otro actores, de forma que el éxito en su direccion se derivara en
gran medida de su capacidad de negociacion con ellos. De hecho, las
organizaciones con estructuras matriciales para la gestién de proyectos pueden
generar una telarafia de relaciones de interaccidon compleja en los procesos de
delegacion de autoridad entre los diferentes actores implicados (Kerzner, 2001).
Asi, una forma de entender la autoridad del Director de Proyectos es como el poder
normativo otorgado por la organizacion, para ordenar, dirigir o decidir sobre las
actividades de otros. No obstante, como se ilustra en la figura, las fuentes de

autoridad en el proyecto no son unicas.
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Figura 2: Descomposicién de las fuentes de autoridad en el proyecto.

Por otro lado, el poder real es la capacidad de influencia en base a otros aspectos
complementarios a la autoridad formal. En cierto modo, este poder es atribuido a un
individuo por sus pares, superiores y subordinados y es una medida del respeto que
sienten por él. La autoridad del Director del Proyecto es una combinacién de su
poder e influencia para que subordinados, pares y asociados acepten de buena
voluntad su juicio.

En la estructura organizativa tradicional, el espectro de poder se construye sobre la
jerarquia. En cambio, en la direccién de proyectos, el poder se deriva de la
credibilidad, el reconocimiento y la capacidad para la toma de decisiones (Kerzner,
2001).

La diferencia entre poder como imposicion (Herrschaft) y poder como autoridad
(Macht) se basa en la legitimidad que tiene el director del proyecto. Y es aqui donde
la importancia de los valores éticos es decisiva para una direccion efectiva que se
fundamente en la credibilidad y el reconocimiento y siente la bases de una estrategia

directiva sélida y de largo plazo.

2. LA NECESIDAD DE LA ETICA PARA LA DIRECCION DE GRUPOS
HUMANOS

Desde hace mas de 25 siglos la ética ha sido considerada como una disciplina que

se ha ocupado de estudiar las normas y valores que deben guiar el comportamiento

entre las personas de acuerdo al bien y la justicia. Esta disciplina ha tenido diversas

interpretaciones pero para lo que aqui nos interesa vamos a entender por ética : “un

tipo de saber de los que pretende orientar la accidn humana en un sentido racional,
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es decir pretende que obremos racionalmente (....). La ética es esencialmente un
saber para actuar de modo racional.(...) en el conjunto de la vida” (Cortina, 1994
18).

De esta afirmacion queremos destacar que la ética se ocupa de orientar la accidn
humana en un sentido racional y que esto es algo que también afecta al ambito
profesional y laboral. Los valores éticos son un elemento de coordinacién de las
acciones de los grupos humanos y esto es de especial relevancia en la direccion de
grupos de personas que cooperan en la persecucion de un fin comun y donde hay
siempre — implicita y explicitamente, quiérase o no — una concepcion del bien y de la
justicia.

El papel de la ética en la ingenieria ha sido puesto de manifiesto por diversos
autores (Martin / schinzinger, 1996; Schlossberger 1993) y su relevancia en la
formacion de los ingenieros han merecido un congreso monografico de la European
Society for Engineering Education (2000); pero lo que, a nuestro juicio, no ha sido

tratado en profundidad ha sido su importancia en la direccidén y gestidén de proyectos.

3. PROBLEMAS ETICOS EN LA DIRECCION DE PROYECTOS

Sin animo de elaborar una taxonomia que incluya todos los problemas éticos que
pueden aparecer en la direccion y gestion de proyectos, a continuacion se mostraran
algunos aspectos que, a modo de ejemplo, pretenden ilustrar la problematica de la
ética en el ambito del proyecto.

Propiedad de la informacién.

En el contexto actual, el valor afadido que resulta de la actividad proyectual
depende fundamentalmente de la informacién y del conocimiento que concursan en
él. Por ello, cobra importancia el enfoque cooperativo e interdisciplinar en la
formacion de equipos de trabajo en ingenieria.

En concreto, la creatividad y sinergia necesarias para generar innovacién se derivan
de la necesidad de compartir conocimientos, informacion e ideas. En determinados
momentos, la propiedad de estos intangibles puede tener un valor tremendamente
elevado (como demuestran los conflictos de propiedad sobre patentes) lo que puede
conllevar una serie de dilemas éticos importantes.

Imparcialidad en el juicio.

Uno de los aspectos mas relevantes del director de proyectos en relacién con los

factores humanos, es el papel que desempena en la resolucion de conflictos.
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La imparcialidad en el juicio, y la ecuanimidad en las valoraciones y acciones
emprendidas en estas situaciones tiene un componente ético fundamental, que a su
vez constituira un elemento de legitimacién importante para el director del proyecto.
Conflicto de intereses (corrupcion).

Son frecuentes los casos en que el director de proyecto tiene que elegir entre sus
intereses particulares y los intereses generales del proyecto y los actores
involucrados.

En ese sentido, los dilemas éticos se pueden presentar en aspectos como la relacion
calidad/beneficio y los perjuicios que se puedan derivar para el usuario/cliente, las
comisiones por subcontratas o suministros o incluso la corrupcién directa en casos
de adjudicacién de proyectos publicos.

Conflicto de lealtades

Originariamente la ingenieria fue una profesidén que se realizaba en el “ejercicio libre”
donde el maximo criterio de decisién era su buen juicio profesional; hoy en dia la
mayoria de los ingenieros de proyectos trabajan dentro de organizaciones con una
jerarquia de mando y de responsabilidades bien definidas. En esta situacion son
frecuentes los casos en que los ingenieros de proyectos se ven obligados a elegir
entre la lealtad a la firma que le ha encargado el proyecto y la lealtad hacia la
sociedad en general. En ocasiones la necesidad de denunciar a la propia empresa u

organizacion es la radical medida urgente para evitar un grave peligro.

4. VALORES ETICOS PARA LA DIRECCION Y GESTION DE PROYECTOS
Afrontar los problemas apuntados anteriormente requiere atender a determinados
valores éticos.

Sin pretension de exhaustividad ni de entrar en discusion sobre el complicado tema
de los valores (uno de los mas complejos en filosofia), vamos a aceptar las
consideraciones que sobre los valores que presenta la Asociacion alemana de
Ingenieros (VDI) (Lenk / Rophol, 1997). Para ellos los valores adquieren significado
a través de la valoracion y son determinados por el acto humano de valorar. Estos
sirven para la legitimacion, orientacidén o enjuiciamiento de los modos de accion y de
los hechos. En este sentido, normalmente, los valores se presentan vinculados a
pretensiones de validez y de aprobacion.

Los valores son fruto de procesos de desarrollo individual y social que se hacen

efectivos en la interaccién con las condiciones culturales, sociales y naturales del
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entorno. En este sentido es en el que los sistemas de valores subyacen a los

cambios historicos y pueden discrepar entre diferentes culturas y diferentes grupos

sociales.

Las actividades del ingeniero en la direccion de proyectos requiere una atencion

especial por la cantidad de factores que debe considerar y sobre todo por el

importante papel que desempefia el factor humano.

Llevar a buen puerto todos estos proyectos requiere una direccion eficaz; y una

direccion eficaz exige dirigir equipos de personas con responsabilidad y creatividad.

Para ello es fundamental poner en juego unos valores éticos especificos como son:

el respeto a las personas (honestidad), la imparcialidad en el juicio, la

responsabilidad por las consecuencias de su accion, y excelencia en el desarrollo
de su quehacer profesional.

= El respeto a las personas. El reconocimiento y el respeto al valor absoluto de la
persona y de su libertad es una cuestion basica y fundamental que debe orientar
cualquier toma de decision y cualquier juicio. Este respeto se manifiesta en
actitudes tan concretas como la no discriminacion, la comunicacion abierta, la
solidaridad, la tolerancia, etc.

» La imparcialidad en el juicio. Esta imparcialidad significa anteponer el interés
comun al interés individual o corporativo; asi como negarse a tomar decisiones
basandose en prejuicios o informacion falsa o parcial.

= La responsabilidad por las consecuencias. La determinacion temporal del
proyecto puede facilitar el descuido de la valoracién de las consecuencias a largo
plazo. Una actividad profesional deber hacerse cargo de las consecuencias de
sus acciones y decisiones a medio y largo plazo. Esta es una exigencia moral
que como puso de manifiesto Max Weber debe complementar a la mera
observancia de los principios morales.

= Excelencia en el desarrollo de su quehacer profesional. La voluntad y la "pasion”
por su trabajo debe ser un reflejo de su vocacion y debe exigir a cada profesional
el trabajar por la mejora permanente de sus conocimientos y capacidades
profesionales. En un campo tan técnico y en el que cada afo se incrementan
considerablemente los conocimientos especializados, no poner el mayor empefio
en el aumento de los conocimientos es una grave irresponsabilidad.

Todos estos valores insisten en la figura de un ingeniero no como poseedor de un

titulo sino como un profesional en permanente perfeccionamiento.
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5. CONCLUSION: EL DESARROLLO DE LOS VALORES ETICOS EN LA
DIRECCION DE PROYECTOS.

Dada la limitacion de este trabajo no podemos detenernos mas en las estrategias y

mecanismos que favorecerian el desarrollo de los valores éticos en la direcciéon y

gestidén de proyectos. Pero ya podemos afirmar que hay mecanismos que se estan

desarrollando con éxito en otros ambitos de éticas aplicadas y que creemos que

podrian hacer una aportacion valiosa en el ambito del Project Management. Entre

ellos cabe destacar :

- Los cédigos éticos y deontolégicos como expresion de los valores éticos que
deben guiar las acciones y decisiones profesionales.

- La comisiones éticas compuesta por personas expertas en diversas materias y
que elaboren criterios y resuelvan problemas éticos concretos

- Las iniciativas en formacion ética en los estudios de pregrado y en la formacion
permanente que destaque la relevancia de las cuestiones éticas y desarrolle los
conocimientos, capacidades y habilidades para afrontar con éxito los problemas

éticos.
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