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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
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El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los temas
en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion Internacional — UCI -
para ser usados exclusivamente para la funcién docente vy el estudio privado de los estudiantes en el
curso Formulacion del Portafolio de Inversiones y Proyectos de Tecnologia perteneciente al programa
académico Maestria en Administracion de Tecnologias de la Informacién.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la propiedad
intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines educativos y de
investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende como casos
especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la normal explotacion
de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor .

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos de
autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos, No0.6683 de
14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de Observancia de los
Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58, permiten el copiado parcial de
obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacion Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacién de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona: "esta
consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados Unidos
(U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines de critica,
comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion de copias para
su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones para
Educacién a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segin la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia. El
articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o0 excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracién de la ensefianza, por medio de publicaciones,
emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademés y por indicaciéon de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir con
lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais de
residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con respecto
al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial. sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando ellos
mismos los costos asociados a dichos accesos.
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EN EL MUNDO REAL
| Cénio elegir un equipo de proyecto

& En la investigacion de Kathleen Melymuka acerca de consejos en torno a cémo selec-
cionar un equipo de proyecto, ella comparte esta historia con una leccidn de Bill

Hagerup, especialista en administracién de proyectos de Ouellette and Associates Inc., una firma de
consultoria de Bedford, NH. En sus primeros afios como gerente de proyecto, Bill recuerda que asis-
tié a una reunidn con otros gerentes para elegir a los miembros de un equipo para sus respectivos
proyectos. Los gerentes experimentados fueron los primeros en elegiry Hill se quedd con los que so-

braron;

no tuvo una buena experiencia con este equipo. Cuando llegd el momento de buscar un

nuevo equipo, se acerco a todas las personas que contaban con las mejores habilidades técnicas
para el nuevo proyecto y las convencio de que formaran parte de su equipa de proyecto. Por des-
gracia, Bill tampoco tuvo una buena experiencia con este equipo. Esta vez, los miembros altamente
capacitados de su equipo no se llevaron bien.

Lz leccién de la historia de Bill es que un buen equipo de proyecto necesita una mezcla ba-
lanceada de habilidades técnicas, de interaccién con los otros y personalidades. He aqui algunos
consejos de otros gerentes de proyecto acerca de cémo elegir un equipo:

1

Mantener el equipo lo mas reducido posible.

Un equipo con demasiados miembros no esenciales y miembras con habilidades
duplicadas es dificil de manejar. La comunicacién se vuelve dificil y requiere mds tiempo,
en especial con personas que tienen diferentes niveles de compromiso. Una gerente de
proyecto considera que los mejores equipos con los que trabajd sélo tenfan cuatro
personas. Cada una tenfa una funcion bien definida, comprendia con claridad los
objetivos y trabajaba de manera eficiente para alcanzar las metas del proyecto. Ella
considera que el esfuerzo de un equipo pequefio es mucho mis efectivo que el de uno
demasiado grande.

Buscar miembros del equipo que tengan actitudes y comportamientos positivos.

Un proyecto tiene posibilidades de alcanzar el éxico si los integrantes tienen una buena
ética de trabajo, son optimistas y respetuosos de los demds. Un elemento cinico puede
incrementar el riesgo de falla del proyecto. Un gerente de proyecto aconseja que si es
necesario elegir entre una persona con habilidades especificas y una persona con buena
actitud, entonces esta dltima es la mejor opcién, pues serd alguien en quien el equipo
pueda confiar para realizar el trabajo.

Un equipo diverso puede incrementar la probabilidad de que el proyecto tenga éxito.
Para un proyecto de alto riesgo, se deben elegir personas con actitudes y estilos de toma
de decisiones diferentes. Johanna Rothman, presidenta de Rothman Consulting en
Arlington, Massachussets, dice que la tecnologia de la informacidn tiende a atraer a tipos
de personas similares. Un buen gerente de proyecto debe contrarrestar esta tendencia. Por
ejemplo, un prayecto muy riesgoso podria beneficiarse de un equipo en donde algunos de
los miembros sean del tipo que toma decisiones rdpidas, sin considerar alrernativas,
mientras que otros prefieren tomar tiempo para investigar todas las opciones.

La familiaridad permite que el equipo sea productivo con rapidez.

Los miembros de un equipo que hayan trabajado bien con antericridad ya sabran como
comunicarse antre si y no necesitaran mucho tiempo para aprender el estilo de trabajo y
las preferencias de los demas. Hay que recordar que las personas son esenciales para el
éxito. ;Si forma el equipo de proyecto adecuado sus posibilidades de éxito se

incrementaran!

Melymuka, K.

., "How to Pick a Project Team”, Computerwarid, Vol. 38, ndmero 13, 12 de abnl de 2004,
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Un equipo es un grupo de personas que trabajan de manera interdepen-
diente para alcanzar una meta comdn. El trabaje en equipo es un esfierzq
cooperativo de los miembros de un equipo para alcanzar dicha megy
L.a efectividad (o la falta de ésta) del equipo de proyecto puede hacer l;;
d]f;renciz entre el éxito y el fracaso de un proyecto. A pesar de que se re-
quieren planes y técnicas de administracion de proyectos, las personas
(el gerente y el equipo del proyecto) son fundamencales para el éxito de|
proyecto; este requiere un equipo efectivo. Este capitule abarca el dess-
rrollo y el mantenimiento de un equipo de proyecto efectivo. Usted se
familiarizard con:

» El desarrollo y el crecimiento de los equipos.

+ Las caracteristicas de los equipos de proyecto efectivos y las barreras
para la efectividad.

* La formacién del equipo.

+ Las fuentes de conflicto durante el proyecto y enfoques para manejar
los conflictos.

* Lasolucion de problemas.

* La administracion efectiva del tiempo,.

DESARROLLO Y EFECTIVIDAD DEL EQUIPO DE PROYECTO

Una relacién entre dos personas requiere tiempo para desarrollarse. Al
inicie, podria existir curiosidad mutua, asi como inquietud por bajar la
guardia y abrirse ante la otra persona. En la medida en que se conozcan
entre si un poco més, pueden comenzar a notar las diferencias en sus ac-
ticudes y valores, y pueden surgir desacuerdos. Podrian sentir ansiedad
acerca de si la relacidn puede o debe continuar. En la medida en que su-
peren sus diferencias, pueden llegar a conocerse mejor y hacerse amigos.
Por dltimo, pueden desarrollar una relacién cercana que les ayude 2 ser
abm:tos encre si, aceptar las diferencias del otro v disfrutar de la partici-
pacion en conjunto en actividades que sean de interés mutuo.

De igual forma, los equipos evolucionan a lo largo de diversas etapas
_de desarrnllq. En muchos proyectos, personas que nunca han trabajado
Juntas son asignadas al mismo equipo de proyecto. Este grupo de perso-
nas debe convertirse en un equipo efectivo para alcanzar con éxito el ob-
jetivo del proyecto.

Etapas del desarrollo y crecimiento del equipo

B.WTI..JEIkmaI‘l ha definido cuatro etapas para el desarrollo de un equipo:
formacién, conflicto, normalizacién y desempefio (véase la figura 11.1).

FORMACION

La Jormacion es la etapa inicial del proceso de desarrollo del equipo. Con-
siste en la transicion de una persona a un miembro de un equipo. De
modo similar a la etapa de “cortejo” en una relacién, las personas del
equipo comienzan a conocerse. Durante esta etapa, los integrantes por lo
general tienen expectativas positivas y estin deseosos de comenzar a tra-
bajar. El equipo comienza a establecer una identidad e intenca definir v
planear las tareas que se deben realizar. Sin embargo, en esta etapa en rea-
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FIGURA 11.1 Etapas de desarrollo del equipo

Primera etapa Formacion
Segunda etapa Conflicto

Normalizacién

Tercera etapa

Cuarta etapa Desempeiio

lidad se realiza poco trabajo debido al alto nivel de ansiedad que las per-
sonas tienen con respecto al trabajo en si y a las relaciones con los demis.
Los elementos del equipo de proyecto no estan seguros de sus propias
funciones ni de las del resto de los integrantes. En la etapa de forma-
cién, los equipos necesitan direccion. Los miembros dependen del ge-
rente de provecto para que les proporcione direccidn y estructura.

Los sentimientos caracteristicos de esta etapa incluyen emocién, an-
ticipacion, desconfianza, ansiedad e indecision. Las personas formulan
muchas preguntas en la etapa de formacién: ;Cudl es nuestro propésito?
:Quiénes son los otros miembros del equipo? ;Como son? Las personas
sienten ansiedad acerca de si se adaprardn a los otros miembros y si serdn
aceptadas, Vacilan en participar porque no estin seguros de como reac-
cionarin los otros miembros. Asimismo se preguntan si su aportacion serd
valorada v si su funcién en el proyecto estd de acuerdo con sus intereses
personales y profesionales.

Durante la etapa de formacidn, ¢l gerente de proyecto debe propor-
cionar direccién y eseructura, Al dar orientacion al equipe, éste debe
comunicar con claridad ¢l objecivo del proyecto y crear una visién del
resultado exitoso y de los beneficios que proporcionard. Se deben es-
tablecer las limitaciones del proyecto relacionadas con el alcance del tra-
bajo, los niveles de calidad, el presupuesto y el programa. El gerente de
proyecto también debe discudir la conformacién del equipo: las razones
por las que los integrantes fueron seleccionados, sus habilidades y expe-
riencia complementarias v la funcién de cada persona para ayudar a lo-
grar el objetivo del proyecto. Establecer la estructura es otra tarea que el
gerente de proyecto debe realizar en esta etapa. Esto incluye definir los
procesos y procedimientos iniciales para la operacién del equipo y la de-
finicion de aspectos como los canales de comunicacién, las aprobaciones
v la documentacion. Estos procesos y procedimientos pueden ser mejo-
rados por el equipo mientras se desarrolla a lo largo de sus etapas poste-
riores. Para aliviar un poco la ansiedad, el gerente de proyecto debe discutir
su estilo de administracion v sus expectativas relacionadas con el rabajo
v el comportamiento de las personas que integran el equipo de proyecto.
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También es importante trabajar en algunas de las tareas iniciales. Aqui es
donde el gerente logrard que el equipo participe en el desarrollo de los
planes del proyecto.

CONFLICTO

La segunda etapa de desarrollo del equipo se conoce como conflicto. Al
igual que la adolescencia, en general es dificil para todos, pero hay que su-
perarla. No es posible darle la vuelta ni evitarla,

El objetivo del proyecto es mis claro en esta etapa. Los integrantes del
equipc comienzan a aplicar sus habilidades para trabajar en las tareas que
se han asignado v el trabajo comienza a progresar con lentitud. Pero la
realidad se impone y podria no coincidir con las expectativas iniciales de
las personas. Por ¢jemnplo, las tareas podrian ser mds amplias o dificiles
de lo que se habfa anticipado, o las limitaciones en el costo o en el pro-
grama podrian ser mds fuertes de lo esperado. En la medida en que los
integrantes comiencen a realizar sus tareas, sentirin una insatisfaccidn
creciente que dependera de la direccién o de la autoridad del gerente de
proyecto. Por ejemplo, podrian tener reacciones negativas frente al ge-
rente v a los procesos o procedimientos operativos que se establecieron
en la etapa de formacidn. Los miembros del equipo comienzan a probar
los limites y la flexibilidad del gerente de proyecto y de las reglas basicas.
Durante la etapa de conflicto surgen los problemas y se incrementa la
tension. Se requiere un acuerdo sobre los métodos para manejar y re-
solver los conflictos. La motivacién y la moral son bajas en esta etapa. Los
miembros pueden resistirse a la formacion del equipo, pues quieren ex-
presar su individualidad frente 2 la lealtad al equipo.

La etapa de conflicto se caracteriza por sentimientos de frustracidn,
ira y hostilidad. En la medida en que las personas comiencen a desarro-
llar sus tareas, tendrin mds preguntas sobre sus funciones y responsabili-
dades con respecto a los otros integrantes. En tanto comiencen a seguir
los procedimientos operativos, cuestionardn la viabilidad y la necesidad
de dichos procedimientos. Los miembros se preguntan cuinto control y
autoridad tienen.

En la etapa de conflicto, el gerente de proyecto debe dirigir, aunque
menos que en la etapa de formacion. Tiene que ofrecer clarificacion y
una mejor definicién de las responsabilidades individuales, asi como de
las actividades de interrelacion entre los elementos. Es necesario comen-
zar a involucrar al equipo en las actividades para la solucion de problemas
¥ a compartir la toma de decisiones con el fin de darle poder al equipo.
El gerente de proyecto debe reconocer y tolerar cualquier insatisfaccion
expresada por los integrantes, y no ponerse a la defensiva ni tomnarlo de
manera personal. Este es el momento para que el gerente proporcione un
entorno de comprension y apoyo. Es importante darles a los miembros
una oportunidad para que expresen sus preocupacicnes. El gerente de
proyecto debe proporcionar orientacion y estimular la solucidn de con-
flictos, no debe tratar de reprimir la insatisfaccidn esperando que ésta de-
saparezea por si misma. Si no se resuelve la insatisfaccion, ésta aumentard
¥ podria dar como resultado un comportamiento disfuncional mis ade-
lante, poniendo en riesgo la finalizacién exitosa del proyecto.

NORMALIZACION

Después del forcejeo de la etapa de conflicto, el equipo de proyecto se
mueve 2 la etapa de nonnalizacion del desarrollo. Las relaciones entre los
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miembros del equipo y entre éste ¥ el gerente de proyecto se han estabi-
lizado la mayor parte de los conflictos interpersonales ha sido resuelta. En
general, el nivel de conflicto es menor al que habia en la etapa de con-
ficto. L2 insatisfaccion también se reduce, en la medida en que las expec-
tativas de las personas se alinean con la realidad de la situacion: el trabajo
que se debe hacer, los recursos disponibles, las limitaciones y las otras per-
sonas involucradas. El equipo de proyecto ha aceptado su entorno ope-
rativo. Los procedimientos del proyecto se mejoran y se racionalizan. El
control y la toma de decisiones se transfieren del gerente al equipo de
proyecto. Comienza a desarrollarse la cohesién, existe un sentido de equi-
po. Las personas se sienten aceptadas como parte del equipo ,a su vez,
acepran a otros como parte de él. Se aprecia la contribucién de cada
miembro para lograr el objetivo del proyecte.

La confianza comienza a desarrollarse en esta etapa, en la medida en
que los miembros comienzan a confiar unos en otros. Se comparte me-
jor la informacion, las ideas y los sentimientos; la cooperacion aument.
Los integrantes ofrecen y solicitan retroalimenzacion y sienten que pue-
den expresar con libertad y de manera constructiva sus emociones y
criticas, Un sentimiento de camaraderia surge en la medida en que el
equipo pasa por un proceso de socializacion; pueden desarrollarse amis-
tades personales que vayan més alli del entorno de trabajo.

Durante la etapa de normalizacion, el gerente de proyecto reduce la
direccién y asume una funcién mas de apoyo; el desempeio en el trabajo
se acelera v la productividad aumenta, El gerente debe darle reconoci-
miento al equipo de proyecto por el progreso realizado.

DESEMPENO

La cuarta y Gltima etapa del desarrollo y crecimiento del equipo es la
etapa de desemperio. En esta erapa el equipo estd muy comprometido y
ansioso por lograr el objetivo del proyecto. El nivel del desempeiio del
trabajo es alto. El equipo experimenta una sensacién de unidad y orgullo
por sus logros; la confianza es alta y la comunicacion es abiersa, franca y
oportuna. Durante esta etapa, los miembros trabajan de manera indivi-
dual o en subequipos temporales, seglin sea necesario. Existe un alto gra-
do de interdependencia: los miembros colaboran con frecuencia y estén
dispusstos a ayudarse entre si con el trabajo més alla de sus tareas asig-
nadas. El equipo se siente con muche poder. En |z medida en que se
identifican los problemas, los miembros apropiados del equipo forman
subequipos para resolvetlos y decidir como implementar las soluciones.
Existe una sensacion de satisfaccion en la medida en que se realizan y re-
conocen los avances. Los miembros individuales comprenden que estin
experimentando un crecimiento profesional como resultado de trabajar
en el proyecto.

Durante la etapa de desempefio, el gerente de proyecto delega por
completo la responsabilidad y la autoridad, con lo cual faculta al equipo.
El gerente se enfoca en ayudar a éste a ejecutar el pln del proyecto y
reconoce a los elementos por sus progresos y logros. En esta etapa, el ge-
rente s¢ concentra en el desempefio del proyecto en relacién con el
presupuesto, ¢l programa, el alcance y el plan. La funcién del gerente
de proyecto es facilitar y apoyar el desarrollo y la implementacién de ac-
ciones correctivas en caso de que ¢l avance se retrase con respecto a lo
planeado, También es en esta etapa cuando el gerente de proyecto actia
como mentor, apoyando el crecimiento profesional y el desarrollo de las
persongs que trabajan en el proyecto.
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FIGURA 11.2 Nivel de funcionamiento en las diversas etapas del desarrollo

del equipo
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14. ;Cudles san las cuatro U £QUIPO requiere para pasar por cada una de las etapas depende de diver-
etap.as.de{ desarrollo y el sos factores, como el nimero de personas en el equipo, si los miembros
crecimiento del equipo? han trabajado juntos antes, la complejidad del proyecto y las actividades

de trabajo del equipo y de sus miembros.

El equipo de proyecto efectivo

Ul.-l equipo de proyecto es més que un grupo de personas asignadas a tra-
bajar'en un proyecto. Es un conjunto de personas interdependientes que
trabajan en cooperacién para lograr el objetivo del proyecto. Ayudar a
que estas personas se desarrollen y crezcan para convertirse en un equipo
cohesionado y efectivo requiere esfuerzo por parte del gerente de pro-
yectoy de cada miembro del equipe, Como se mcncionéca.l principio del
capitulo, la efegtividad (0 1a falta de ésta) del equipo puede hacer la dife-
rencia entre gl exito 0 el fracaso del proyecto. A pesar de que se requieren
planes y tecnicas de administracién de proyectos, las personas (el gerente
y e.i equipo del proyecto) son la clave para el éxito del provecto; ;ste re-
quiere un equipo de provecto efectivo. o

~ Entre las caracteristicas asociadas con equipos de proyecto efectivos se
incluyen:

* Una comprension clara del objetivo del proyecto,

* Expectativas claras sobre la funcién y las responsabilidades de cada
persona.

* Una orientacién hacia los resultados.

. s
Un alto grado de cooperacidn y colaboracion.
* Un alto nivel de confianza.

UNA COMPRENSION CLARA DEL OBJETIVO DEL PROYECTO

El alcance,. el nivel de calidad, el presupuesto y el programa deben estar
ien definidos para que un equipo de proyecto sea efectivo, Si se quiere
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lograr el objetivo del proyecto, cada miembro del equipo debe cener la
misma vision sobre el resultado del proyecto y los beneficios que pro-
porcionara.

EXPECTATIVAS CLARAS SOBRE LA FUNCION
Y RESPONSABILIDADES DE CADA PERSCNA

Los miembros de un equipo efectivo saben cémo debe complementarse
su trabajo, porque participaron en el desarrollo de los planes del proyecto.
Los miembros del equipo aprecian la experiencia, las habilidades y las
contribuciones de los demds para lograr el objetivo del proyecto. Cada
persona acepta la responsabilidad por llevar a cabo su parte del proyecto.

ORIENTACION A RESULTADOS

Cada miembro de un equipo efectivo tiene un gran compromiso para lo-
grar el objetivo del proyecto. Al establecer un buen ejemplo, el gerente de
proyecto determina el tono para el nivel de energia. Los integrantes son
entusiastas y estin dispuestos a invertir el tiempo y la energla necesarios
para tener éxito. Por ejemplo, las personas estin dispuestas a trabajar horas
extra, los fines de semana o no salir 2 comer cuando sea necesario para
que el proyecto siga su marcha.

UN ALTO GRADO DE COOPERACION Y COLABORACION

La comunicacion abierta, fanca y oportuna es la norma para un equipo
de proyecto efectivo. Sus miembros comparten informacion, ideas y sen-
timientos de inmediato; no les avergiienza pedirles ayuda a otros miem-
bros. Los integrantes actian como recursos para los demds, mas alli de
s6lo hacer sus tareas asignadas. Quieren ver que los otros miembros ten-
gan éxito en sus tareas ¥ estdn dispuestos a ayudarlos y apoyarlos si se
atoran o equivocan; ofrecen y aceptan retroalimentacion y criticas cons-
tructivas. Debido a esta cooperacion, el equipo es creativo en la solucion

de problemas y oportunc en la toma de decisiones.

UN ALTO NIVEL DE CONFIANZA

Los miembros de un equipo efectivo comprenden la interdependencia y
aceptan que cada miembro es importante para el equipo de proyecto.
Cada integranze puede contar con los demds para que hagan lo que di-
jeron que harfan, y con el nivel de calidad esperado; se preocupa por los
dems. Gracias a que se aceptan las diferencias, los miembros se sienten li-
bres de ser ellos mismos; las diferencias de opinion son estimuladas, se ex-
presan con libertad y son respetadas. Las personas expresan dudas que
pueden dar como resultado un desacuerdo o un conflicto sin que les pre-
ocupe una retribucién. Los equipos de proyecto efectvos resuelven los
conflictos por medio de la retroalimentacion constructiva y oportuna,
ademis de enfrentar los problemas de manera positiva. El conflicto no es
suprimido; en lugar de eso se considera algo normal y una oportunidad
para el crecimiento y el aprendizaje.

La figura 11.3 es una lista de verificacion para calificar la efectividad
de un equipo de proyecto. Se recomienda que los integrantes comple-
ten de manera periodica este instrumento de evaluacion durante el pro-
yecto. Después de que se hayan resumido las calificaciones de todos los
miembros del equipo, incluyendo al gerente de proyecto, es necesario
analizar cdmo mejorar en las dreas con calificaciones bajas.
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FIGURA 11.3 Lista de verificacién de la efectividad del equipo
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Barreras para la efectividad del equipo de proyecto

REFUERCE SU APRENDIZAJE
18. El gerente de proyecto
debe articular

del proyecto con frecuencid.
En reuniones periddicas
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sobre lo que se debe lograr.

REFUERCE 5U APRENDIZAJE

19. El gerente de proyecto
debe reunirse con cada
miembro del equipo para
decirle por qué fue
para el
proyecto y describitle la
y las

que se esperan de él.

A pesar de que cada equipo de proyecto tiene el potencial de alta efec-
tividad, con frecuencia existen barreras que impiden que alcance el nivel
del que es capaz. A continuacién se presentan las barreras que pueden
dafiar la efectividad de un equipo de proyecro, asi como sugerencias para
superarlas.

METAS POCO CLARAS

El gerente de proyecto debe articular el objetivo del proyecto, asi como
su alcance, nivel de calidad, presupuesto v programa. Tiene que crear una
vision del resultado del proyecto y de los beneficios que proporcionars;
esta informacion debe ser comunicada en la primera reunidn acerca del
proyecto. En dicha reunion, el gerente de proyecto debe preguntar a los
miembros del equipe si comprenden esta informacion y responder a las
preguntas que pudieran tener, La informacion también deberd propor-
clonarse por escrito, junto con cualquier aclracién ofrecida durante la
reunion inicial del proyecto a cada miembrp del equipo de proyecto.

El gerente debe discudir en forma periddica el objetivo del proyecto
durante las reuniones de revisién del estado del proyecto. En dichas reu-
niones, siempre deberd preguntar si alguien tiene dudas sobre lo que se
debe lograr; indicar al equipo solo una vez cuil es el objetive del pro-
yecto, al inicio del mismo, no es suficience. El gerente de proyecto debe
decirlo, escribirlo, distribuirlo v repetirlo con frecuencia.

FALTA DE CLARIDAD EN LA DEFINICION DE FUNCIONES
Y RESPONSABILIDADES

Las personas pueden legar a sendr que su funcidn y responsabilidades
son ambiguas o que se traslapan con las responsabilidades de otras perso-
nas. Al inicio del proyecto, el gerente deberd reunirse con cada miembro
del equipo para explicarle por qué fue seleccionado para el proyecto, des-
cribirle la funcidn y las responsabilidades que se esperan de €l y detallar
como se relacionan con las funciones y responsabilidades de los otros in-
tegrantes. Los integrantes del proyecto deben sentir la libertad de solici-
tarle al gerente de proyecto que aclare cualquier drea que se2 ambigua o
que se traslape cada vez que se vuelva aparente. En la medida en que el
equipo de proyecto desarrolle el plan del proyecro, las tareas de cada
miembro se deberan idendficar usando una herramienta como una es-
tructura de desglose del trabajo, una matriz de responsabilidades, un dia-
grama de Gantt o un diagrama de red (todos los cuales se estudiaron en
la Parte 2 del libro). Las copias de estos documentos deberan entregarse a
cada incegrante para que todos los miembros del equipo puedan ver no
sdlo sus propias tareas asignadas, sino también las tareas de cada miembro
y cémo se relacionan entre si.

FALTA DE ESTRUCTURA DEL PROYECTO

Las personas podrian sentir que todos trabajan en una direccién diferente
o que no existen procedimientos establecidos para la operacion del equi-
po. Esta s otra razén por la que ¢l gerente de proyecto debe hacer que el
equipo participe en el desarrollo del plan.

Una herramienta como un diagrama de red (que se analizd en la Par-
te 2) muestra la forma en que el trabajo de cada quien se relaciona con el



332 Paree3

REFUERCE SU APRENDIZAJE

20. El gerente de proyecto
debe establecer al inicio del
provecto los .
pero debe estar abierto a
sugerencias para

0
cuando ya no al
desemperio eficiente y
efectivo del proyecto,

REFUERCE 5U APRENDIZAJE
21. El gerente de proyecto
debe tratar de determinar
qué a cada
persona y después crear un
donde dichos
mativadores estén disponibles.

REFUERCE SU APRENDIZAJE

22. Es importante que ef
gerente de proyecto organice
con regularidad reuniones

del prayecto
con und dgenda publicada. La
¥ la formulacidn
de preguntas se estimulardn
durante las reuniones.

REFUERCE SU APRENDIZAJE
23. Un gerente de proyecto
deberd solicitar en forma
periddica las sugerencias de

los demds para mejorar sus
habilidades de

Personas: la clave del éxito del proyecto

de los demis para lograr el objetivo del proyecto. Al inicio del proyecto,
el gerente deberd establecer los procedimientos operativos preliminares
que solucionen problemas tles como los canales de comunicacién, Jas
aprobacienes y los requisitos de la documentacién. Cada procedimiento,
asi como la fundamentacién de por qué se establecio, debe ser explicado
al equipo durante una reunién del proyecto y tiene que ser entregado por
escrito a todos los miembros. Si alguien no cumple los procedimiencos
o los evira, el gerente de proyecto debe reforzar la importancia de que
todos los cumplan de manera consistente. Sin embargo, el gerente de
proyecto debe estar abierto a las sugerencias para eliminar o simplificar
los procedimientos cuando ya no contribuyan a la efectividad ni al de-
sempefio eficiente del proyecto.

FALTA DE COMPROMISO

Los integrantes del equipo podrian no parecer comprometidos con ¢l
trabajo o el objetivo del proyecto. Para contrarrestar dicha indiferencia,
el gerente de proyecto debe explicarle a cada persona la importancia de
su funcién en el equipo y l2 forma en que puede contribuir al éxito del
proyecto. El gerente también debe preguntar a los elementos cudles son
sus intereses personales y profesionales, y buscar formas en que la asig-
nacién del proyecto les ayude a satisfacer dichos intereses. Debe tratar de
determinar qué es lo que le motiva a cada persona y después crear un en-
torno donde dichos motivadores estén disponibles; también debe reco-
nocer los logros de cada persona y apoyar y estimular su progreso.

MALA COMUNICACION

La mala comunicacién se presenta cuando los miembros del equipo no
saben lo que estd ocurriendo en el proyecto y las personas no comparten
informacién. Es importante que el gerente organice reuniones regulares
para revisar el estado del proyecto con una agenda publicada. A los dis-
tincos incegrantes se les pedird que ofrezcan un resumen del estado de su
trabajo; deberd estimularse la participacién y la formulacién de pregun-
tas. Todos los documentos del proyecto como planos, presupuestos, pro-
gramas e informes deberin estar actualizados y distribuirse de manera
oportuna a todo ¢l equipo de proyecto. Asimismo deberd estimular a los
elementos a que se rednan para compartir informacién, colaboren y re-
suelvan los problemas segiin sea necesario, en lugar de esperar a las reu-
niones ofictales del proyecto. Ademds, ubicar fisicamnente a todos los
micmbros del equipo en la misma drea de la oficina puede mejorar las
comunicaciones del proyecto.

LIDERAZGO DEFICIENTE

Para evitar que el equipo de proyecto sientz que el gerente no ofrece un
liderazgo efectivo, &ste debe estar dispuesto a solicitar retroalimentacién
de manera peri6dica al equipo formulando preguntas como “;Qué tal lo
estoy haciendo?” 0 “;Cémo puedo mejorar mi liderazgo?”. Sin embargo,
primero debe establecer un ambiente en el cual las personas se sientan
libres de ofrecer retroalimentacién sin miedo a represalias. Debers es-
fablecerse en una de las primeras reuniones del proyecto que la retroali-
mentacion se solicitard en forma periédica y que otras sugerencias para
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24. Un equipo de proyecto
formado por un

mimero de personas con
asignaciones @

plaza serd mds eficiente que
uno compuesta por un

mimero de
personas con asignaciones
a plazo.

REFUERCE SU APRENDIZAJE

25. ;Cudles son algunas de
las barreras para la
efectividad del equipo?

Capitulo 11 £l equipo de proyecto 333
mejorar sus habilidades de liderazgo serin bienvenidas. Por gjemplo, un
gerente de proyecto podria afirmar que le interesa mejorar sus habili-
dades de liderazgo con el fin de incrementar su propia contribucién al
éxito del proyecto. Por supuesto, después deberd estar dispuesto a dar se-
cuimiento a las sugerencias apropiadas sin importar si involucran capa-
citacion adicional, un cambio en su comportamiento o la modificacion
de los procedimiencos del proyecto.

ROTACION DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE PROYECTO

Cuando la composicion de un equipe cambia con frecuencia, es decir,
cuando sin cesar se asignan nuevas PErsoNas 4 un Proyecto y otras s van,
el Aujo de las mismas puede ser demasiado dindmico como para que el
equipo se afiance. Un equipo de proyecto formado por un pequefio
niimero de personas con asignaciones a largo plazo serd mis eficiente que
uno compuesto por un gran nlimero de personis con asignaciones 2
corto plazo. El gerente de proyecto deberd seleccionar para el equipo
a personas lo bastante versiciles, tanto en experiencia como en habili-
dades para que puedan coneribuir en muchas dreas del proyecto y por lo
tanto sean asignadas a éste durante un periodo largo. A pesar de que el
gerente de proyecto no debe tratar de ejecuarlo con uma gran cancidad
de personas con poca experiencia, ni hacer asignaciones por intervalos
cortos, en algunos casos podria ser apropiado que personas con expe-
riencia especifica sean asignados al proyecto slo para una tarea o durante

un tiempo limitado.

COMPORTAMIENTO DISFUNCIONAL

Algunas veces una persona exhibe un comportamiento que interrumpe
el desarrollo de un equipo efectivo, por ejemplo la hostilidad, el exceso
de bromas o comentarios personales despectivos. El gerente de proyecto
tendrd que reunirse con esa persona, explicarle que su comportamien-
to es pejudicial e inaceptable, debido al impacto que tiene sobre ¢l resto
del equipo. Podria ofrecerle asesorfa, un seminario de capacitacién u
orientacion, en caso de que sea apropiado. Sin embargo, el gerente debe
dejar en claro que si el comportamiento disfuncicnal continta, se le re-
tirar4 del equipo, por supuesto, debe estar preparado para cumplitlo, si es
necesario.

Ser un miembro efectivo del equipo de proyecto

Formar parte de un equipo de proyecto debe ser una experiencia de
crecimiento enriquecedora y satisfactoria para cada persona. Sin em-
bargo, el crecimiento no sucederd por si mismo, requiere un sentido de
responsabilidad, trabajo duro, una mente abierta y el deseo de autodesa-
rrollo. A pesar de que el gerente es el responsable final del éxito de un
proyecto, cada integrante del equipo comparte esa responsabilidad y debe
ayudar a crear y estimular un entornoe positivo y efectivo.

Los miembros de un equipo efectivo planean, controlan y se sienten
responsables por sus esfuerzos individuales. Tienen altas expecrativas de s
mismos y luchan por cumplir con sus tareas dentro del presupuesto y
antes de la fecha limice. Administran bien su tiempo. Hacen que las cosas
sucedan, no sélo dejan que sucedan. Los miembros de un equipo efectivo
10 s6lo trabajan en una tarea hasta que se les indica que deben detenerse:
son autdnomos y continilan con otras tareas y elementos de accién. Se
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[4FY% ADMINISTRACION DE PROYECTOS
& i EN EL MUNDO REAL

El equipo colaborador

De acuerdo con los gerentes de proyecto vereranos, un buen
equipo de proyecto esta formado por un pequefio ndmera de
personas con habilidades y estilos de trabajo complementarios. Es posible
construir un equipo “de cerebro total” con personas que se puedan describir
utilizando estas categorias clasicas de estilo de trabajo:

+ El arquitecto: piensa en todas las soluciones posibles para un
problema. Esta persona evita que el equipo elija la primera y Unica
idea factible antes de explorar otras pesibilidades.

+ El moderador: puede mediar en la toma de decisiones. Esta persona
sefala las ventajas y las desventajas de cada opcién y ayuda a que el
grupo elija una opcién.

» El abogado del diablo: desafiara las decisiones. Las personas se verdn
forzadas a discutir y defender sus opiniones.

* El tipo de las grandes ideas: introduce soluciones que otros podrian

no haber pensado. Esto estimula [a creatividad y el posible

descubrimiento de nuevas oportunidades.

El ancla: se cerciora de que el plan de accién propuesto sea factible.

Esta persona conoce las reglas y se asegura de que el equipo las respete.

* La persona sociable: comprende al usuario final. Esto garantiza que el
resultado o el producto final ser algo que el usuario aceptard.

Una vez que el equipo perfecto queda conformado, jcémo transforma el
gerente de proyecto a un grupo de personas en un equipo de trabajo? De
acuerdo con Joni Daniels en “The Collaborative Experience”, el primer paso
consiste en comprender las etapas de desarrollo del equipo, como se des-
cribid en este libro. Después, deben utilizarse los siguientes ejercicios suge-
ridos para evitar conflictos dentro del equipo.

1. Establecer con claridad un propdsito para el equipo al inicio del
proyecto y en forma repetida a lo largo del mismo. Una meta
para el equipo ayudaré a mantener el enfoque cuando las politicas
de [a oficina interfieran. ;El propésito del equipo es hacer una
recomendacién, por ejemplo, cuando realiza un estudio y después
se recomienda una sclucién? 4El equipo tendra que hacer algo,
por ejemplo asumir la responsabilidad del desarrollo y la
implementacién de un sistema? Daniels sefiala: “Un grupo se
convierte en equipo cuando el propdsito comtin es camprendido
por todos sus miembros”.

2. Losintegrantes del equipo deberdn conocer las fortalezas y

las debilidades de los demds. Al inicio del proyecto, los integrantes

deberan compartir las respuestas a estas preguntas:
¢Por qué estoy en el equipo y cudl es mi funcion?
¢Cudles son mis habilidades, talentos y conacimientos?
¢Cudles son algunas areas que me gustaria desarrolfar?
¢Cul es mi responsabilidad en este proyecto? ;De qué no soy
responsable? )
#Cudles son mis debilidades potenciales en este proyecto?

3. “Laverdad es que las personas tienden a olvidar céma quieren
comportarse a través del tiempo. Las personas sélo reaccionan.”
Daniels también recomienda que los miembros del equipo
establezcan sus propios estindares de comportamiento. Con base
en las experiencias anteriores de cada miembro en otros equipos, 2
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cada persona se le pide que liste las caracteristicas de los mejoresy
los peores equipos. Los integrances comparten sus listas y discuten
acerca de ellas, después colaboran para elaborar una lista de

las mejores caracteristicas de un equipo para su nueve equipo con
el fin de utilizarla como lineamiento para el buen comportamiento
del equipo. También crean una lista con las peores caracteristicas de
un equipo para recordarles a todos los comportamientos que se
deben evitar.

Daniels, J., “The Collaboracive Experience”, Industrial Management, mayo/junia de 2004,
Melymuka, K., "Héw to Pick 2 Project Team”, Computerwerid, Vol, 38, ntimero 15, 12 de abril de 2004.

sienten orgullosos al realizar un trabajo de calidad en lugar de esperar a
que otros elementos terminen, corrijan o rehagan el trabajo mal hecho o
incompleto que ellos hicieron. Cada miembro del equipo puede contar
REFUERCE 5U APRENDIZAJE  con que los otros miembros realizarin sus tareas respectivas con calidad y

26. Los miembros del equipa 2 tiempo con el fin de no retrasar ni impedir el trabajo de los otros inte-

efectivo planean, controlan y grantes. ' . . .
se sienten por  Los miembros del equipo efectivo participan y se comunican. No se

sus esfiierzos individuales. sleritan a esperar aque les pregunten: hablan y participan en las reuniones.

Tienen altas de Toman la iniciativa, se comunican con otros integrantes y con el gerente

§ mismos. de proyecto de manera clara, oportuna y sin ambigtiedades. Proporcicnan

una recroalimentacién constructiva para los demds. En particular, los ele-

mentos del equipo efectivo se sienten responsables de idencificar los pro-

blemas (o los problemas potenciales) tan pronto como sea posible, sin

apuntar ni culpar a otras personas, al cliente o al gerente de proyecto por

causar los problemas. Los integrantes de un equipo efectivo no sélo

REFUERCE SU APRENDIZAIE  jdensifican los problemas, sino que los resuelven. Cuando un problema ha

27. Los integrantes del sido identificado, sugieren soluciones alternativas y estan listos y dispues-

equipa efectivo __________ tos a colaborar con otros miembros con ¢l fin de resolver el problema,

.Nosdlo  incluso aunque se encuentre fuera de su drea de responsabilidad asigna-

identifican los problemas, sino da. Los integrances de un equipo efectivo no tienen una actitud del tipo

“&se no es mi problema” o “ése no es mi trabajo”; en lugar de eso, estin

dispuestos a intervenir para ayudar a que el equipo logre el objetivo del
proyecto.

Los integrantes del equipo efectivo ayudan a crear un ambiente de
proyecto positivo v constructivo donde no exista lugar para el divisionis-
REFUERCE SU APRENDIZAJE o, Estin conscientes de la composicién diversa del equipo de proyecto
28. Piense en proyectos en y muestran respeto por todos los miembros del equipo y por sus puntos
los que haya participado, de vista. No permiten que el orgullo, la qbstinacién ni la.arrogancm se in-
;Cudles son algunas de las terpongan en el camino de la colaboracién, la cooperacién y el compro-
caracteristicas de los miembros miso. Los elementos del equipo efectivo colocan el éxito del proyecto
del equipo que los convirtieron por encima de las ganancias personales.

que

en colaboradores efectivos? Se ha diche que no existe ¢l YO en un EQUIPO: no hay ganadores
ni perdedores en lo individual. Cuando un proyecto tiene éxiro, jtodos
ganan!

Fomentar el espiritu de equipo

El legendario entrenador de béisbol Casey Stengel dijo una vez:*Es ficil
conseguir a los jugadores. Lograr que jueguen juntos es la parte dificil”.
El fomento del espiritu de equipo (desarrollar a un grupo de personas
para que cumplan con ¢l objetivo del proyecto) es un proceso continuo.
Es responsabilidad tanto del gerente como del equipo de proyecto. El es-
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pirttu de equipo ayuda a crear una atmésfera de apertura y confianza. Log
integrances se sienten unidos y tienen un fierte compromiso por cum-
plir con el objetiva del proyecto. En el Capitulo 10 se analizaron los dife-
rentes aspectos que un gerente de proyecto estd en posibilidad de realizar
para fomentar y apoyar el espiritu de equipo. Aqui se analizarin algunas
cosas que puede hacer para ayudar en el proceso de fomento del espiriny
de equipo.

La socializacién entre los integrantes del equipo es un apoyo para fo-
mentar el espiritu de equipo. Entre mejor se conozcan los integrantes,
mas se fomentard el espiritu de equipo. Para garantizar que los integrantes
se comuniguen de manera frecuente entre si, deben generarse situacio-
nes que fomenten la socializacién encre ellos. Los integrantes pueden ini-
ciar algunas de estas situaciones.

El equipo puede solicitar que sus miembros se localicen fisicamente
en un area de oficina 1 o largo del proyecto. Cuando los elementos se lo-
calizan cerca unos de otros, existe una mayor posibilidad de que vayan a
las oficinas o a las dreas de trabajo de los demds para hablar. Ademis, se
encontrardn con mayor frecuencia en dreas comunes como los pasillos y
tendrin la oportunidad de detenerse y conversar. Las conversaciones no
siempre estaran relacionadas con el trabajo; es importante que los inte-
grantes se conozcan en el dmbito personal, sin ser entrometidos. Durante
el proyecto se desarrollarin varias amistades personales. Al tener a todo el
equipo de proyecto dentro de un area se evita el sentimiento de “nosotros
concra ellos” que puede surgir cuando algunas partes del equipo se loca-
lizan en diferentes dreas de un edificio o de una planta. Dicha situacidn
puede dar como resultado que en realidad sea un conjunto de varios sub-
grupos y no un verdadero equipo.

El equipo de proyecto puede iniciar eventos sociales para celebrar ac-
tvidades del proyecto, por ejemplo al alcanzar un punto de referencia
critico (que un sistema haya pasado una prueba o una junta exitosa para
la revision del diserio con el cliente) o las actividades de eventos se pue-
den programar de manera periddica tan sélo para liberar la tensién. Una
reunion después del trabajo, un almuerzo con el equipo, una comida in-
formal en la sala de conferencias, un dia de campo familiar el fin de sema-
na y una salida a un evento deportvo o a una obra de teatro son algunos
ejemples de actividades que se pueden organizar para fomentar la socia-
lizacién y el espiritu de equipo. Es importante que esas actividades in-
cluyan a todos los miembros del equipo. A pesar de que algunas personas
tal vez no podrin participar, por lo menos todes deben de ser invitados y
se debe estimular su participacion. Leos integrantes deberan aprovechar
esas actividades para conocer a la mayor cantidad posible de los demis
miembros del equipo (v a sus familias, en caso de que participen). Una
buena regla bésica es sentarse siempre junto a alguien que no se conoce
bien e iniciar una conversacién: formular preguntas, escuchar lo que la
otra persona dice, buscar dreas de interés comin. Es importante que las
personas eviten la formacién de camarillas que siempre se juntan en cada
evento. La participacion en eventos sociales no sélo ayuda a desarrollar
un sentimiento de camaraderfa, sino que rambién facilita que los inte-
grantes establezcan una comunicacion abierta y franca mientras trabajan
en ¢l proyecto.

Ademis de organizar actividades sociales, el equipo puede realizar re-
uniones periodicas, 2 diferencia de las que tienen que ver con el proyecto.
El propdsito es discutir en forma abierta preguntas como las siguientes:
¢<Como estamos trabajando en equipo? ;Cudles son las barreras que impi-
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den el trabajo en equipe (como precedimientos, recursos, prioridades o
comunicaciones)? ;Qué podemos hacer para superar esas barreras? ;Qué
podemos hacer para mejorar el trabajo en equipo? Si el gerente de pro-
yecto participa en las reuniones del equipo, deberd ser tratado como un
igual: los miembros del equipo no deberin buscar las respuestas con el
gerente, y él no deberd imponer su rango ni anular el consenso del equi-
po. Se trata de una reunidn del equipo y no de una reunién del proyeco.
Sélo deberin discutirse aspectos relacionados con el equipo y no con el
proyecto.

Los integrantes deberdn fomentar el espiritu de equipo en todas las
formas que puedan. No deberén esperar a que el gerente de proyecto sea
el tinico responsable de hacerlo.

COMPORTAMIENTO ETICO

Bill pasé por la oficina de Pat y dijo: “Oye Pat, qué te parece si faltamos
esta tarde v nos vamos a jugar golf. El jefe no estd. Si alguien pregunta
podemos decir que iremos al sitio de la construccién a revisar algo. He-
mos estado trabajando duro y lo merecemos, asi no tendremos que m-
cluirlo en nuestro tempo de vacaciones. Somos mucho més productivos
que otras personas que andan por aqui. Le dije al jefe que la tarea en
la que trabajamos nos levarfa 10 dias y me parece que con facilidad la
terminamos en seis, justo como pensé que lo harfamos. Asi que tendre-
mos un poco de tiempo libre”. .

SEl comportamiento de Bill es édco? sQué debe hacer Pat? Si usted
fuera el duefic de una pequefia empresa y alguno de sus empleados hi-
ciera esto v lo descubriera, ;qué harfa?

Existen situaciones en las que, en lugar de hacer lo correcto, las per-
sonas racionalizan sus acciones: “No dafari a nadie”, “Todos lo hacen™.
Algunas personas tracarin de que las demds les sigan la corriente o que
sean parte de la acci6n, para validar que estd bien si alguna otra persoma
acepta hacerlo.

El comportamiento ético no solo e necesario dentro de una organi-
zacién de proyectos, sino que es crucial en las relaciones de negocios con
el cliente, los proveedores y los subcontratistas. Los clientes y los provee-
dores quieren hacer negocios con un contratista o una organizacion de
proyectos en quien puedan confiar. Esto es en especial importante con
respecto a la informacién que el gerence de proyecto o los elementos del
equipo puedan comunicarle al chiente. Retener o falsificar informacion
es inaceptable, en especial en situaciones en las que es posible que existan
preocupaciones por la seguridad. Es cierto que pueden existir zonas gri-
ses acerca de los informes. Por ejemplo, ;cudndo se le habla a un cliente
acerca de un problema potencial: justo después de que el problema se
identifica, después de que se haya intentado resolverlo o uma vez que
se haya desarrollado un plan de accién para resolver el problema? ;EI
cliente reaccionari de manera exagerada demasiado pronte? Es impor-
tante comunicar con honestidad esas situaciones de manera oportuna y
objetiva, y no alarmar de manera innecesaria ni engatiar.

A lo largo de un proyecto hay situaciones que pueden ofrecer una
oportunidad para que se presente el comportamiento poco ético o el en-
gafio. Algunos ejemplos son:

* Enviar de manera intencional una oferta baja para una propuesta con
la idea de incrementar el precio, cobrindole al cliente modificaciones
con alto costo después de obtener el contrato.
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particién de esa capacitacién envia el mensaje de que el comportamiento
ético tiene un alto valor para la organizacion del proyecto. Ademis, cuan-
do leguen nuevos miembros al equipo de proyecto, el gerente deberd
discutir la importancia y las expectativas del comportamiento ético como
parte de la reunion de orientacion.

Se debe informar a los miembros del equipo de proyecto que si no
estin seguros o dudan acerca de una posible situacién poco étca o de
conflicto de intereses, deberdn presentarla ante el gerente de proyecto
antes de emprender alguna accién. La organizacion del proyecto también |
deberi establecer un proceso no intimidante para que las personas re-
porten cualquier accién que realice otra persona y que consideren poco
ética o de mala conducta. Por ejemplo, este proceso puede incluir un
procedimiento para que las personas reporten esos asuntos de manera
anénima o que puedan reportarlos o discutirlos con una parte indepen-
diente. como el gerente de recursos humanos. Si se reporta un caso de
mala accién (por ejemplo, alguien menciona que un miembro del equipo
esti falsificando sus informes de gastos de viaje), la organizacion debe-
ri investigar a fondo esas afirmaciones para buscar hechos y descarrar los
rumores antes de aplicar alguna accion disciplinaria.

El comportamiento ético es responsabilidad de todos, no sélo del ge-

REFUERCE SU APRENDIZAIE e de proyecto. Cada miembro del equipo debe sentirse responsable

31. Hay dos medidas que  por sus acciones. La integridad personal es la base para la ética en el lugar

una organizacién puede seguir de rrabajo. Las personas que piensan que “s¢ saldran con la suya (sin que

+ Comprar materiales con proveedores que proporcionen “sobornos” o
regalos por hacer negocios con ellos, en lugar de usar pricticas de
competencia justas y abiertas.

* Deshonestdad en las tagjetas de asistencia que informan sobre las horas
trabajadas, lo cual da como resultado cobros excesivos para el cliente

* Exagenar o falsificar los informes de gastos de viaje. .

* Plagiar el trabajo de otros y apropiarse del crédita.

* Usar de manera deliberada materiales o disefios marginales o inseguros.

* Tomar elementos del proyecto o utilizar equipo del proyecto para uso
personal.

* Presionar al equipo de proyecto para cobrar méds o menos horas de las
que en realidad se trabajaron con el fin de engafiar a la administracién
o al cliente haciéndole creer que los gastos del proyecto se encuentran
dentro del presupuesto.

i + Aprobar de manera deliberada resultados de pruebas que no son precisos.

* Pagar a los inspectores para que aprueben un trabajo que de ot for-
ma no pasaria la inspeccién.

Existen muchas circunstancias durante un proyecto que se pueden de-
batir en refacién con un mal comportamiento. Por ejemplo, si el progra-
ma de un proyecto falla, ;se debe a que el contratista o un miembro del
| equipo de proyecto en forma intencional proporciond estimaciones de
i tempo poco realistas o fue genuinamente optimista al pensar que ef tra-

bajo se ¢ i i : ; Ty 1 g
| o e vk 1 o tenpoctmat Fa i e s | prewdnamhara s s e s b O g e poc
i fiar deliberadamente? La distorsion, el engafio o la deformacién inten- ‘ g , nen que presionar a esas personas para ayudarles a modificar su com-
i cionales no son éticos. : acerca del comportamiento  portamiento a_l comunicarles que ellos no acepean, condonan, estan de
1 ;Qué puede hacer una organizacion de proyectos para promover el : ético y proporcionar - acuerdo, ni quieren ser parte de’dlchlo comportamiento. |

comportamiento ético y reducir las posibilidades de una mala conducta? : : sobre ética Los principios clave que guian el comportamiento ético en los pro-

en el trabajo. yECtos sorn:

f Es cierto que el gerente de proyecto debe establecer el tono y las ex-

pectativas, ademds de ejemplificar el compertamiento ético. Si el equipe
observa que el gerente de proyecto realiza acciones o toma decisiones
que son cuestionzbles en términos éticos, los integrantes pensarin que
estaré bien que ellos hagan lo mismo. E] gerente de proyecto deberd
comprometerse a hacer siempre lo correcto y justo y comunicar las mis-
mas expectativas al equipo.

Hay dos me;!idas que una organizacién de proyectos puede seguir
para ayudar a evitar malas acciones: contar con una politica escrita acerca
del comportamiento ético y proporcionar capacitacion sobre la ética en
el trabajo. Una politica sobre el comportamiento ético deberd incluir te-
mas sobre las expectativas, el proceso para informar sobre una malz con-
ducta y las consecuencias de adoptar pricticas poco éticas. El gerente
deberd discutir la importancia del comportamiento ético durante una de
las reuniones con el equipo al inicio del proyecto y deberd mencionarla
con regularidad en otras reuniones a lo largo del proyecto. Las acciones
eticas, como cuande un miembro del equipo sefiala un problema con un
diserio inseguro, se deberin estimular, reconocer y apreciar. Las malas
conductas o las actividades que generen conflictos de interés deberdn en-
frentarse y aplicar la accién disciplinaria apropiada para mostrar que di-
cho comportamiento es inaceptable v no serd tolerado.

_ Proportionar una sesion de capacitacion sobre el comportamiento
ético para informar al equipo acerca de la politica de la organizacién e
incorporar casos de estudio o la representacion de situaciones es un en-
foque til. Los empleados que participan en la capacitacién sobre ética
tienen menos probabilidades de participar en malas acciones. La im-

» Trata a los demas como quieres que te traten.
+ No hagas nada que no quieras que tu familia, amigos, vecinos o cole-
aas lean en el periédico o escuchen en las noticias.

CONFLICTO EN LOS PROYECTOS S

El conflicto en los proyectos es inevitable; podra pensarse que es malo
y debe evitarse. Sin embargo, las diferencias de opinién son naturales y
deben esperarse. Serfa un error tratar de suprimir un conflicto, ya que
puede ser benéfico. Proporciona la oportunidad de obtener informacién
nueva, considerar alternativas, desarrollar mejores soluciones para los pro-
blemas, mejorar el espiritu de equipo y aprender. Como parte del proce-
so de formacién del equipo, el gerente y el equipo de proyecto deben
reconocer abiertamente que puede ocurrir un conflicto durante la reali-
zacion del proyecto y alcanzar un consenso sobre cémo manejarlo. Una
discusibn de ese tipo debe realizarse al inicio del proyecto y no cuan-
do se presente la primera situacién, ni después de que surja un estallido
emocional.

Las siguiences secciones describen las fuentes de conflicto en un pro-
yecto v analizan el manejo del mismo.

Fuentes de conflicto
Durante un proyecto, un conflicto puede surgir a pardir de diversas situa-
ciones. Puede involucrar a los elementos del equipo de proyecto, al ge-
tente de proyecto e incluso al cliente. He aqui siete posibles fuentes de

conflicto en los proyectos.
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ALCANCE DEL TRABAJO

Un conflicto puede surgir por las diferencias de opinién sobre como

hacer el trabajo, cudnto trabajo hacer o el nivel de calidad del trabajo.

Consideremos estos casos:

+ En un proyecto para desarrollar un sistema de seguimiento de pedidos,

un mientbro del equipe piensa que se debe utilizar tecnologia de co-
digo de barras, mientras gue otro piensa que s¢ deben utilizar esta-
ciones con teclados para introducir datos. Se trata de un conflicto
sobre el enfoque técnico para el trabajo.

+ En un proyecto para el festival de un pueble, un miembro del equipo
considera que el envio por correo de la publicidad del festival a cada
-asa del pueblo es suficiente, mientras que otro piensa gue el correo se
debe enviar a todos los residentes del condado y colocar anuncios en
los periédicos. Se trata de un conflicto sobre la cantidad de trabajo
quie se¢ debe incluir.

+ Cono parte de un proyecto para construir upa casa, un contratista

ocado urna capa de pintura en cada habitacion. Sin embargo, du-

ha col
na capa sea

rante lu inspeccion, el cliente no queda satisfecho con que u
suficiente y exige que el contratista cologue um segunda capa sin

costo adicional. Se trata de un conflicto sobre el nivel de calidad del

trabajo.

ASIGNACIONES DE RECURSOS

Pueden surgir conflictos por las personas particulares asignadas para tra-
bajar en ciertas tareas o por la cantidad de recursos asignada o ciertas
actividades. En el proyecto para desurrollar el sistema de rastreo de pedi-
dos, la persona encargada de desarrollar el software de aplicacién podria
solicitar que se le asigne a trabajar en la base de datos, porque asi le darfa
la oportunidad de ampliar sus conocintientos y habilidades. En el pro-

yecto del festival para el pueble, los miembros del equipo encargados de

pintar los puestos podrian considerar gue necesitan mas voluntarios para

que los ayuden a coneluir el trabajo a tempo.

PROGRAMA

Los conflictos pueden surgir a partir de las diferencias de
de la secuencia en la cual se debe realizar el trabajo o por la duracion del
mismo. Cuando, durante la etapa de planeacion al inicio del proyecto,
un miembro del equipo estima que sus tareas requeririn seis semanas, el
gerente de proyecto podria responder: “Es demasiado. No terminaremos
el prayecto a tiempo. Debes hacerlo en cuatro semanas”.

opinibn acerca

COSTO
Con frecuencia surgen conflictos con respecto a cudl serd el costo del tra-
bajo. Por gjemplo, suponganios que 1aa firma de investigacion de mer-
cados le entregd a un cliente un casto estimado por la realizacion de una
encuesta a nivel nacional, y después, cuando la tarea se habia completa-
da en 75%, le dijo al cliente que el proyecto quizd costaria 20% mas que
amos que mas personas fueron asignadas
los nuevos gastos
§ exce-

la estimacion eriginal. O supony
a1 un proyecto retrasado para peuerlo 2 tienipo, pero
estin muy por encima del presupuesto. :Quién debe pagar por lo

sos en los costos?

REFUERCE SU APRENDIZAJE
32. sCudles son las firentes
de conflicto mds comunes en
los provectos?

Manejo del conflicto
REFUERCE SU APRENDIZAJE
33. Sise maneja de mur;;-
apropiada, el conflicte puede

ser
Comeseens

e e
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sucltos, estimula la discusién y requiere que las personas aclaren sus pun.-
tos de vista.Un conflicto puede obligar a las personas a buscar nuevos en-
foques; puede fomentar la creatividad y mejorar el proceso de solucign
de problemas. Si se maneja de manera apropiada, un conflicto ayuda 5
fprtalecer el espiritu de equipo, de lo contrario tiene un impactoi nega-
tvo sobre el equipo de proyecto. Puede destruir la comunicacidn: las
personas dejan de hablarse y de compartir informacién, Es posible que
disminuya la disposicién de los miembros del equipo 2 escuchar y res-
petar los puntos de vista de los demis, asi como romper la unidad de
equipe ¥ reducir el nivel de confianza y apertura.

Los investigadores Blake, Mouten, Kilmann y Thomas han identi-

g-;:ado cinco enfoques que las personas utilizan para el manejo del con-
CLo.

EVITARLO O RETIRARSE

En el enfoque de evitar el conflicto o retirarse, las personas en conflicto
se retiran _de la situacidn para evitar un desacuerdo real o potencial. Por
ejemplo, si una persona esti en desacuerdo con o, la segunda simple-
mente puede guardar silencio. Este enfoque puede provocar que el con-
flicto continde y se incremente mis adelante.

COMPETIR © FORZAR
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COLABORACION, CONFRONTACION O SOLUCION
DE PROBLEMAS

En el enfoque de colaboracidn, confrontacién o solucidn de problemas,
los miembros del equipo enfrentan el problema de manera directa. Bus-
can un resultado en donde todos ganen. Asignan un alto valor, tanto al
resultado como a la relacién entre las personas. Cada persona debe en-
frentar el problema con una actitud constructiva y con la voluntad de
trabajar de buena fe con los demds para resolver el problema. Existe un
intercambio de informacién abierto acerca del conflicto, segun lo ve cada
quien. Las diferencias son exploradas y analizadas para alcanzar la mejor
solucion general. Cada persona tiene la voluntad de abandonar o rede-
finir su posicién en la medida en que se intercambia informacion nueva,
con el fin de alcanzar una solucion 6ptima. Para que este enfoque fun-
clone es necesario contar con un ambiente de proyecto saludable (vea el
analisis anterior sobre los equipos de proyecto efectivos) en donde las
relaciones sean abiertas y sin hostilidad y las personas no tengan miedo
de represalias, si son sinceras con los otros.

Las diferencias pueden convertirse en argumentos emocionales. Cuan-
do las personas tratan de resolver un conflicto, no pueden ser arrascradas
a un estado emocional, Deben ser capaces de manejar, pero sin suprimir
sus emociones, asi como tomarse ¢l tiempo para comprender el punto de
vista de la otra persona. La signiente seccion ofrece un enfoque Gtil para
la selucién de problemas de colaboracion.

E“ el enfoque de competir o forzar, el conflicte se considera una situa- ) )

i cién de ganar o perder. El valor que se asigna a ganar el conflicto es ma- REFUERCE SU APRENDIZAJE  Es posible minimizar o evitar los conflictos innecesarios por medio
el yor que el valor que se asigna a la relacién entre las personas, v la persona 34, ;Cudles son los cinco de una participacién ripida en la planeacion del equipo de proyecto; de la
que se encuentra en la posicién de hacerlo maneja el conflicto ejerciendo ' enfoques para el manejo del articulacion clara de la funcifm v = Ia‘s tesponsabilidades de cada niiem-

g | su poder scbre la otra. Por ejemplo, en un conflicto entre el gerente de conflicta? bro del equipo; de la comunicacién abierta, franca y oportuna; de los pro-
cedimientos operativos claros, v de los estuerzos sinceros por lograr un

1| proyecto y un miembro del equipo relacionado con el enfoque técnico

que se debe emplear para disefiar un siscema, e primero puede imponer
n : "

Su rango y decir:“Lo haremos a mi manera”. Este enfoque para manejar

los conﬂ:cms puede provocar resentimiento y deterioto en el ambiente

de trabajo.

ADAPTACION O CONCILIACION

El enfoque de adaptacion o conciliacién hace énfasis en la investigacién
de las dreas de acuerdo dentro del conflicto y minimiza e valor de solu-
cionar las diferencias. Los temas que pueden herir los sentimientos no se
discuten. En este enfoque, ?I valor asignado a la relacién entre las per-
sonas es mayor que la solucién del problema, A pesar de que este enfo-
que puede permitir sobrellevar una situacién de conflicto, no resuelve el
problema.

CONCESION

En e_l enfoque de concesidn, los Integrantes buscan una posicidn inter-
n}?dla. Centran su atencién en dividir las diferencias y buscan una solu-
clon que proporcione cierto grado de satisfaccién a todas las personas.
Sin embargo, la solucion tal vez no sea la mis adecuads, Tomemos el caso
en que los elementos del equipo de proyecto establecen I duracién esti-
mada para las distintas tareas del proyecto. Un miembro dice, “Creo que
esto tomard 15 dias”, Otro afirma:“De ninguna manera, no debe requerir
tanto. Tal vez cinco o seis dias”. Asi que dividen la diferencia y acuerdan
10 dias, aunque esa tal vez ne sea la mejor estimacion.

espiritu de equipo por parte del gerente y del equipo de proyecto.

SOLUCION DE PROBLEMAS 7 -

Es raro que un equipo complete un proyecto sin enfrentar algunos pro-
blemas. Por lo normal se presentan varios tipos de problenias en el camino,
algunos mds serios que otros. Por gjemplo, el proyecto puede retrasar-
se algunas semanas poniendo en riesgo la finalizacion en la fecha solici-
tada por el cliente. O el proyecto puede tener problemas de presupuesto,
tal vez se ha gastado 50% del dinere, pero sélo se ha completado 40% del
trabajo. Algunos problemas son de naturaleza técnica: un nuevo sisterna
de sensor dptico no ofrece la precision requerida para los datos o una
nueva pieza de equipo de ensamble de alta velocidad continda atoran-
dose y arruina los componentes mis caros. La efectividad con la que el
equipo resuelva los problemas puede hacer la diferencia entre ¢l éxito o
el fracaso del proyecto. Por lo tanto, se requiere un enfoque disciplinado,
creativo y efectivo para resolver los problemas. Aqui se presenta un en-
foque de nueve pasos para resolver los problemas, seguido por una luvia
de ideas, técnica que resulta il en varias etapas del enfoque de solu-

cion de problemas.

Un metodo de enfoque de nueve pasos para resolver problemas

L. Desarrollar tina exposicion del problema. Es importante comenzar con una
declaracién escrita del problema, lo cual proporciona una definicién y




344

Parte 3

Personas: la clave del éxito del proyecto

los limites del mismo. La exposicién del problema proporciona un medio

para que los integrantes encargados de su solucion estén de acuerdo en la

naturaleza exacta del problema que tratan de resolver. La declaracién de]
problema deberd incluir una medida cuanditativa de su extension.

+ Un ¢jemplo de una mala exposicidn del problema es “Estamos retra-
sados en el programa”. Un ejemplo de una buena exposicién del pro-
blema es “Estamos retrasados dos semanas en el programa. Parece que
no cumpliremos con la fecha limite de nuestro cliente, que es dentro
de cuatro semanas, a menos que hagamos alge. Si no cumplimos con
la fecha establecida por el cliente, tendrd derecho a una reduccién de
10% en el precio, de acuerdo con el contrato™.

+ Otro ejemplo de una mala declaracion del problema es “El sistema del
sensor no funciona”. Una declaracién mejor es “El sistema del sensor
proporciona datos erroneos cuando mide las esquinas redondeadas de
las partes”.

Entre més especifica o cuantitativa sea la exposicién del problema,
serd mejor, pues mds adelante las mediciones se podrin usar como crite-
rios cuando se evalde si el problema se ha resuelto en realidad.

2. dentificar las posibles causas del problema. Pueden existir muchas ra-
zones por las cuales ha ocurrido o estd ocurriendo un problema. Esto es
en especial clerto para los problemas técnicos. Tomemos un proyecto que
involucra el desarrollo de un sistemna de cémputo para maltiples usua-
rios, en el cual los datos no se transfieren del servidor central a todas las
estaciones de trabajo de los usuarios. La causa pedria ser un problema de
hardware o software, o podria tratarse de un problema con el servidor
central o con alguna de las estaciones de trabajo. Una técnica que se ud-
liza con frecuencia para idendficar las posibles causas de un problema es
la fluvia de ideas. Esta técnica se analizard mis adelante en este capitulo.

3. Recabar los datos y verificar las causas mds probables. En las primeras
etapas del proceso de solucién de problemas, el equipo con frecuencia
reacciona ante los sintomas en lugar de enfrentar lo que podria estar pro-
vocando el problema. Es mds probable que esto ocurra cuando el proble-
ma se describe en términos de los sintomas. Supdngase que una persona
acude con el médico y le dice que sufte de dolores de cabeza. El médico
comprende que pueden existir muchas causas como tensién, un tumor,
un cambio en la dieta 0 un problema en el ambiente. Asi que intenta reu-
nir informacién adicional acerca de algunas de las causas mis probables
formulando preguntas y tal vez sometiendo al paciente a algunas pruebas.
Después, utiliza esta informacion para delimitar la lista de las causas posi-
bles del problema. Es impoertante que el equipo vaya mas alld de los sin-
tomas y reuna los hechos antes de dar el siguiente paso: identificar las
posibles soluciones. De lo contrario, una gran parte del tiempo podria
desperdiciarse desarrollando soluciones para los sintomas y no para la
causa del problema. La obtencién de datos, ya sea por medio de formu-
lar preguntas, entrevistar a las personas, efectuar pruebas, leer informes o
analizar datos, toma tiempo. Sin embargo, se debe hacer para centrar el
trabajo del equipo en el resto del proceso de solucidn de problemas.

4. [dentificar las posibles soluciones. Este es el paso divertido y creativo del
proceso de solucion de problemas; también es el paso fundamental de
este proceso. Los elementos del equipo deben tener cuidado de no preci-
pitarse sobre la primera solucidn sugerida ni sobre la mis obvia. Que-
dardn decepcionados mas adelante cuando no funcionen y tengan que
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empezar de nuevo. Por ejemplo, cuando un proyecto se retrasa dos sema-
nas, la solucién obvia podria ser preguntarle al cliente si estd de acuerdo
en que el proyecto se entregue dos semanas después, Sin embargo, esa
solucién podria traer consecuencias. Si el gerente de proyecto se acerca al
cliente v le pregunta que si estd bien que el proyecto se entregue tarde,
el cliente podria reaccionar de manera negativa, amenazando con no vol-
ver a hacer negocios con la empresa y llamar al jefe para quejarse por el
retraso del proyecto. La técnica de luvia de ideas, discutida mas adelante,
es muy Geil en este paso, ya que ayuda 2 idendificar las diversas solucio-
nes posibles.

3. Evaluar las soluciones alternativas. Una vez que se han idenaficado las
diversas soluciones potenciales en el paso 4, es necesario evaluarlas. Po-
drdan existir muchas soluciones buenas, pero diferentes para el proble-
ma. Se deberd evaluar cada solucidn viable. Entonces surge la pregunca:
“;Evaluarlas contra qué?” Es necesario establecer criterios. Asi que en
este paso, el equipo encargado de la solucién de problemas primero de-
be establecer los criterios contra los cuales se evaluarin las soluciones
alternativas. Una vez que los criterios se hayan establecido, el equipo po-
dria querer utilizar una tatjeta de calificacién para evaluacién similar 2 la
de lIa figura 3.3. Cada criterio se puede ponderar de manera diferente, de-
pendiendo de su importancia. Por ejemplo, el costo de implementur la
solucion puede ponderarse de manera més estricta que el tiempo estima-
do que requerira su implementacion. Al igual que el paso 3, este paso po-
drfa requerir algiin tiempo en caso de que sea necesario recabar datos
para evaluar de manera inteligente las soluciones alternativas. Por ejem-
plo, podria necesitazse tiempo para obtener la informaci6n sobre los cos-
tos de las partes o el material necesario para algunas de las soluciones, en
especial si se requieren estimaciones de precios por parte de los provee-
dores. Cada miembro del equipo de solucion de problemas debe com-
pletar una tarjeta de calificacion para la evaluacion de cada una de las
soluciones posibles. Estas tagetas de calificacion se utilizarin en el si-
guiente paso.

6. Determinar la mejor solucion. En este paso, las tagjetas de calificacion
para evaluacion que fueron completadas en el paso 5 por cada miembro
del equipo de solucidn de problemas se utilizan para determinar cudl es
la mejor solucién. Se convierten en la base de la discusion para los miem-
bros del equipo. Estas tarjetas no se utilizan como el dnico mecanismo
para determinar cudl es la mejor solucién; sc utilizan como una aporta-
ci6n para el proceso de toma de decisiones. Es aqui en donde se vuelve
importante tener un equipo bien equilibrado en términos de la expe-
riencia pertinente. La decision sobre cudl es la mejor solucion se basa en
el conocimiento v la experiencia de los miembros del equipo de solucion
de problemas, junto con las tarjetas de calificacion para evaluacion.

7. Revisar ol plan del proyecto. Una vez que se ha seleccionado la mejor
solucién, es necesario preparar un plan para ponerla en prictica. Deben
identificarse las tareas especificas, junto con sus costos y duracién esti-
mada. También es necesario identificar a las personas y los recursos para
cada tarea. Los integrantes del equipo de proyecto que serdn responsables
de implementar la solucién deben desarrollar esta informacién de pla-
neacién, Después deberd incorporarse al plan general del proyecto para
determinar cuil es el impacto que tendrd la solucion, en caso de que lo
tengz, sobre otras partes del proyecto. De especial interés es sila solncion se-
leccionada provocard otros problemas. Por ejemplo, la mejor solucion
para ¢l problema técnico con el sistema de sensor podria ser elaborar un
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35. ;Cudles son los nueve
pasos involucrados en la
solucidn de problemas?

Lluvia de ideas

pedide de una nueva pieza al proveedor, pero se requieren dos meses para
que el proveedor fabrique y envie la pieza, por lo que esta solucion po-
dria provocar que todo el proyecto se retrase y ponga en riesgo el cum-
plimiento con la fecha requerida para el proyecto. Si este riesgo no fue
tomado en cuenta durante el paso 5, el equipo de solucién de problemas
podria tener que revisar la solucidn para determinar si es la mejor.

8. Implementar la solucion. Una vez que se ha desarrollado un plan para
implementar la solucidn mis adecuada, los miembros del equipo indica-
dos deben seguir adelante y realizar sus tareas respectivas.

9. Determinar si el problema se ha resuelto. Una vez que se ha implemen-
tado la solucién, es importante determinar si el problema en realidad
se resolvid. Es aqul en donde el equipo regresa al paso 1 y compana los
resultados de la implementacién de la solucién con la medida del proble-
ma que se defini6 en la exposicién del mismo. El equipo debe pregun-
tarse: *;La soluci6n seleccionada cumplié con lo que esperibamos? ;Se
resolvid el problema?” La solucién podria haber resuelto en forma parcial
el problema o tal vez no lo soluciond en absoluto. Por ejemplo, quiza
después de que la nueva pieza solicitada para el sistema de sensor fue ins-
talada, el sisterna podria seguir generando datos erréneos, Si el problema
n0 se ha resuelto, el equipo de solucion de problemas debe regresar a los
pasos 2 y 3 para ver qué més podria estar causando el problema.

De acuerdo con la magnitud y la complejidad del problema, el pro-
ceso de solucidn de problemas de nueve pasos que se mencioné podria
requerir algunas horas o varios meses. El equipo de solucién de proble-
mas podria incluir a aquellas personas familiarizadas con el problema,
ademds de personas con la experiencia especifica necesaria. Algunas ve-
ces la persona con la experiencia necesaria podria ser alguien externo al
equipo de proyecto, como un consultor que proporcione una perspecti-
va fresca.

La lluvia de ideas es una técnica que se utiliza en la solucién de problemas,
en la cual todos los miembros de un grupo contribuyen con ideas es-
pontineas. Antes de que los miembros de un equipo seleccionen.una so-
lucion para un problema, deben asegurarse de que han explorado una
gama amplia de ideas y opciones. La [luvia de ideas es una forma de gene-
rar muchas ideas y de divertirse al hacerlo; genera enrusiasmo, creativi-
dad, mejores scluciones y un mayor compromiso. Es Gtil en dos de los
que conforman el enfoque de nueve pasos para la solucién de problemas:
el paso 2, identificar las causas potenciales del problema, y el paso 4, iden-
tificar las soluciones posibles.

En la lluvia de ideas, la cantidad de ideas generadas es mds importan-
te que la calidad de las mismas. E] objetivo es que el grupo produzca la
mayor cantidad de ideas posibles, incluyendo las novedosas y poco or-
todoxas.

El equipo se sienta alrededor de una mesa, con un niederador con un
rotafolio o con un pizarrdn para regiserar las ideas. Para iniciar el proceso,
uno de los miembros menciona una idea. Por ejemplo, durante una
sesion de lluvia de ideas para un proyecto que se encuentra dos semanas
retrasado, el primer miembro podria decir: “Trabajar tiempo extra™. Des-
pués serfa el turno del segundo miembro para mencionar una idea como:
“Traer ayuda temporal”, y asi en forma sucesiva. El proceso contindia
alrededor de la mesa y cada persona sélo menciona una idea 4 la vez.
Cualquier persona a la que no se le ocurra una idea cuando sea su turno
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36. En la lluvia de ideas,

fa de ideas
generadas es mds importante
quela ___ delas
mismas.

ADMINISTRACION DEL TIEMPO
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simplemente dira: “Paso”. A algunas personas se les ocurririn ideas que
incorporan algo mencionado antes por otras personas. La incorporacidn con-
siste en la combinacion de varias ideas en una sola o mejorar la idea de
otra persona. En la medida en que las ideas se mencionan, el moderador
las escribe en el rotafolio ¢ en el pizarron. Este proceso en el que todos
participan continta hasta que nadie tene mds ideas o hasta que se acaba
el tiempo.

Se deben seguir dos reglas importantes para que la lluvia de ideas
funcione: no discutir y no hacer comentarios sentenciosos. En cuanto un par-
ticipante presente su idea serd el turno de otra persona. Las personas de-
berdn exponer una idea, sin discutirl, justificarla m tratar de venderla.
Los otros participantes no pueden hacer comentarios, ni a favor ni en
contra, y nadie podré formular preguntas a la persona que expuso la idea.
Es obvio que los comentarios que pongan fin a la conversacién como:
“Eso nunca funcionard”, “Esa idea es estiipida” o “El jefe nunca aceptard
es0” no estan permutidos, pero los participantes también deberan ser ad-
vertidos de no utilizar lenguaje corporal (levantar las cejas, toser, sonreir
0 suspirar) para enviar un mensaje de critica.

La lluvia de ideas puede ser una forma efectiva y divertida de ayudar
a que un equipo de solucién de problemas encuentre la mejor solucién

posible.

Las personas involucradas en los proyectos, por lo general estin muy ocu-
padas trabajando en sus tareas asignadas, comumcandose, preparando
documentos, asistiendo a reuniones y viajando. Por lo tanto, una buena
administracidn del dempo es esencial para un equipe de proyecto de alto
desempefio. A continuacion se presentan algunas sugerencias que ayu-
darin 2 administrar el tempo de manera efectiva:

1. Al final de cada semana, identifique varias metas (de dos a cinco) que quiera
aleanzar durante la siguiente. Listelas en orden de prioridad, con la mds im-
portante primero (no la mis urgente). Tome en consideracion el tiempo
que tendrd disponible: observe su programa para esa semana y determine
si tendrd reuniones y otros compromisos. No intente elaborar una lista
exhaustiva de muchas paginas con todas las cosas que le gustarfa hacer.
Mantenga a la mano la lista de metas para poder verla con frecuencia.

2. Al final de cada dia, elabore una lista de asuntos pendientes para el dia
siguiente. Los elementos de la lista diaria de cosas por hacer deberin apo-
yar el alcance de las metas que establecio para la semana. Liste los ele-
mentos en orden de prioridad, colocando primero el mds importante (no
necesariamente el mis sencillo ni el mds urgente). Antes de elaborar su
lista de cosas por hacer, revise su programa para el dia con el fin de
determinar cudnto tiempo tendrd disponible para dedicirselo a los ele-
mentos de su lista. Podria tener reuniones o citas que reducirin la canti-
dad de tiempo disponible. También deberd asignar un poco de tiempo
flexible en su programa del dia para acomodar cosas inesperadas que
pudieran surgir. No elabore una lista exhaustiva de todas las cosas que le
gustaria lograr cuando no exista tempo para hacerlo todo, pues eso solo
provocard frustracion.

Solo liste lo que podra lograr en realidad. No adopte el habito de que
cualquier cosa que no se logre puede pasarse al dia siguiente. jPodrd des-
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_FACTORES CRITICOS DE EXIT

El éxito del proyecto requiere de un equipo efectivo. A pesar de que los planes y las técni-
cas de administracion de proyectos son necesarios, las personas (el gerente y el equipo del
proyecto) son la clave para el éxito del proyecto.

Con el hecho de reunir a un grupo de personas para que trabajen en un proyecto no se
forma un equipo. Ayudar a que tales personas se desarrollen y crezcan como un equipo
unido y efectivo requiere esfuerzo por parte del gerente y de cada miembro del equipo de
proyecto.

Las caracterfsticas de los equipos de proyecto efectivos incluyen una comprensién clara del
objetivo del proyecto, expectativas claras sabre las funciones y responsabilidades de cada
persona, una orientacién a resultados, un alto grado de cooperacion y colaboracién, y un
alto nivel de confianza.

Cada miembro del equipo debe ayudara crear y fomentar un ambiente de proyecto positivo.

Los miembros de un equipo efectivo tienen grandes expectativas respecto a si mismos y a
los otros. Planean, controlan y se sienten responsabies de sus esfuerzos individuales.

Los miembros de un equipo efectivo tienen una comunicacién abierta, franca y oportuna.
De inmediato comparten informacién, ideas y sentimientos. Hay una retroalimentacién
canstructiva entre ellos.

Los miembros de un equipo efectivo van mas alla de solo hacer sus tareas asignadas; ac-
tdan como un recurso para los demas.

El gerente y el equipo de proyecto deben reconocer de manera abierta que es muy pro-
bable que ocurran conflictos durante el desemperio del proyecto y llegar a un consenso
acerca de como manejarlos.

Los equipos de proyecto efectivos resuelven los problemas por medio de una retrcali-
mentacidn constructiva y oportuna, y los enfrentan de manera positiva. Los conflictos no
se eliminan, en lugar de ello, se ven como algo normal y como una oportunidad de cre-
cimiento.

Los conflictos, si se manejan de manera apropiada, pueden ser benéficos. Provocan que los
problemas salgan a la superficie y que sean solucionados. Estimulan la discusién y exigen
que las personas aclaren sus puntos de vista. Pueden fomentar |a creatividad y mejorar la
solucién de problemas.

Los conflictos no sélo deben ser manejados y resueltos por el gerente de proyecto; los
conflictos entre los elementos del equipo deberdn ser manejados por las personas invo-
lucradas.

Cada persona debe afrontar el conflicto con una actitud constructiva v la voluncad de
trabajar de buena fe con los demds para resolver los problemas.

Con el fin de administrar su tiempo de manera efectiva, los miembros del equipo deben es-
tablecer metas semanales y elaborar una lista de cosas por hacer cada dia.
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extremo importantes. No distraiga su atencion a cosas menos importan-
tes que podrian ser mas sencillas, como leer su correo o archivar, Cuando
complete un punto, tichelo de la lista, pues esto le proporcionard una
sensacion de satisfaccién; después comience con el siguiente punto. De
nuevo, no se distraiga trabajando en cosas menos importantes mientras
termina de completar los puntos de su lista.

4, Controle las interrupciones. No permita que las llamadas telefonicas,
los mensajes de correo electrénico o los visitantes lo distraigan de su tra-
bajo en los puntos de su lista de asuntos pendientes. Quizd quiera reser-
var un poco de tiempo cada dia para devolver las llamadas telefonicas v el
correo electrdnico en lugar de permitir que incerrumpan su trabajo. Tal
vez haya ocasiones en las que prefiera cerrar su puerta para que las per-
sonas sepan que no deben interrumpirlo. Cuando esté trabajando en un
punto particular de su lista, retire otros documentos para eliminar la
tentacion de tomarlos y comenzar a trabajar en otra cosa.

5. Aprenda a decir que no. No deje que lo armstren hacia actividades
que consumirin su tiempo, pero que no contribuirin a que alcance sus
metas. Tal vez tenga que rechazar invitaciones a participar en reuniones o
viajes, formar parte de comités o revisar documentos; quiz tenga que
reducir las conversaciones en los pasillos. Aprenda a decir que no o se
comprometeri en exceso y serd una persona muy ocupada que no podra
cumplir con sus metas,

6. Haga un uso efectivo del tiempo de espera. Por ejemplo, siempre lleve
material de lectura con usted, en caso de que se quede atorado en un
aeropuerto, en ¢l trifico o en el consultorio del dentista.

7. Thate de manejar la mayor parte de los documentos sélo una vez. Repase
su correo entrante o su correo electronico al final del dia para que no lo
discraiga del trabajo con su lista de asuntos pendientes. Tal vez haya algo
en su correo que lo haga agregar otro punto a la lista de asuncos pen-
dientes que prepare para el siguiente dia. Cuando revise su correo, re-
suelva lo que corresponde a un documento a la vez:

+ Si es correo basura, tirelo o bérrelo sin leerlo.

+ Si puede tirarlo o borrarlo después de leerlo, higalo. Archivela sdlo en
caso de que no pueda conseguirlo en otra parte si llegara a necesitarlo.

+ Sise requiere una respuesta, escribala a mano y devuélvalo al remitente
0 escriba un breve mensaje de correo electronico.

* Si el documento que necesita es extenso y requiere mucho tempo
para su lectura, puede incluir la lectura del mismo en su proxima lista
de asuntos pendientes (si esto contribuye de manera importante a sus
metas semanales) o coldquelo en su portafolio para leerle cuando se
encuentre esperando en algin lugar (vea el punto 6 ancerioz).

8. Dése una recompensa al final de la semana si alcanzd todas sus metas.
Asegirese de ser honesto con usted mismo. Recompénsese por cumplir

cubrir que hay mds cosas que se han pasado para el siguiente dia de las
que se han logrado!
Es importante escribir la lista de asuntos pendientes v no sélo man-
tenerla en la mente. Al escribirla aumenta el compromiso de cumplirla.
3. Lea la lista de asuntos pendientes de cada dia al comenzar la mariana y
manténgala a la vista todo ¢l dia. Deje todo lo demds de lado v empiece a
trabajar en el primer punto. La concentracion y la autodisciplina son en s logpar bas stas.

REFUERCE SU APRENDIZAJE  todas sus metas, y no por trabajar duro y estar ocupado sin haber al-
37. ;Cudles son las cosas que canzado sus metas. En su mente, }:?1 recompensa debe ser un incentivo y
puede hacer para administrar R Pago vinculado de manera directa al alcance de sus metas. Si no
su tiempo de manera efectiva? cumplié con todas sus metas semanales, no debe recompensarse. De lo

contrario la recompensa serd insignificante y no constituird un incenuve




