
 



 
 

 

 

UCI 

Sustento del uso justo de materiales protegidos por  

derechosde autor para fines educativos 

 
El siguiente  material  ha sido reproducido, con fines estríctamente  didácticos e ilustrativos de los temas 

en cuestion,  se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperación Internacional – UCI -   

para ser  usados exclusivamente para la función docente  y el estudio privado de los estudiantes  en el 

curso Formulación del Portafolio de Inversiones y Proyectos de Tecnología perteneciente al programa 

académico Maestría en Administración de Tecnologías de la Información. 

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 

investigación. 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 explotación 

de la obra y no afecta los intereses legítimos de ningún 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- Legislación costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos, No.6683 de 

14 de octubre de 1982 -  artículo 73, la Ley sobre Procedimientos de Observancia de los 

Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 – artículo 58, permiten el copiado parcial de 

obras para la ilustración educativa. 

b- Legislación Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; artículo 147. 

c- Legislación de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo,  menciona: "está 

consagrado en el artículo 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 crítica, 

comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realización de copias para 

su uso en clase)." 

d- Legislación Canadiense: Ley de derechos de autor C-11– Referidos a  Excepciones para 

Educación a Distancia.  

e- OMPI: En el marco de la legislación internacional, según  la  Organización Mundial de 

Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.  El 

artículo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los países miembros establecer 

limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar lícitamente las obras 

literarias o artísticas a título de ilustración de la enseñanza, por medio de publicaciones, 

emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.  

Además y por indicación de la  UCI,  los estudiantes del campus virtual  tienen el  deber de cumplir con 

lo que establezca la legislación correspondiente en materia de derechos de autor,  en su país 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 científicas,  pagando ellos 

mismos los costos asociados a dichos accesos. 
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ADMrNrsrRActór.¡ oe pnovectos
EN EL MUN DO REAL
Cóuo elegir u eq ipo de !rcyeclo

En la lnvestigación de Kachleen Melymr:ka acerca de consejos en torno a cómo selec-

cionar un equipo de proyecto, ella cornparce €sta histo¡ia co¡ una leccrón de Bil

Hagerup, especiallsra en adminiscración de proye*os de Ouellette and Assoclares lnc., una firmade

consulcoría de Bedford, NH. En sus primeros años como gerence de proyeco, Bill recuerda qLre asis_

rió a un¿ reunión con otros gerenres para elegir a Los miembros de un equipo para sus respectivos

proyecos. Los gerenfts experimenados Fueron los primeros en elegiryHillse quedó con osqueso-

braron; no tuvo una buena expe¡encia co¡ este equipo. Cuando llegó el momento de buscar un

nuevo eq!ipo, se acercó a todas las personas que conlaban con las mejores habilidades técnicas

para el nuevo proyecto y las convenció de que formaran parre de su equipo de Proyecfo. Por des-

gracia, Bill tampoco tuvo una brena erperiencia con este equiPo. Era vez, los miembros alrame¡¡e

capacimdos de su equipo no se llevaron bien.

La lección de la his¡oria de Bill es que un buen equipo de proyecto necesjra una mezcla ba'

lanceada de h¿bilidades técnicas, de interacción con los otros y Personalidades. He aq!Í algunos

consejos de orros gerenres de proyecto acerca de cómo elegir un equipo:

1. N4anlen€relequipo lo más reducido posible.

Un equipo con demasrados miembros no esenciales y miembros con habilidades

duplicadas es diffcil de manejar. La comuiicación se vuelve difíci/ y requiere más tiempo,

en especial con personas que tienen dilerentes niveles ¿e comPronriso. una gerenie de

proyecro considera que Los mejores equipos con los que vabajó só o lenían cuatro

personas. Cada una tenía una funció¡ bien delnida, comprendía con claridad os

objetivos y rrabajaba de ma¡era e6ciente para alcanzar las metas del proyecto Eila

considera que el esfuezo de un equipo pequeño es mucho más efectivo que ei de L.rno

demasiado grande.

Buscar 1ie_T b'os de' eqJ'po que rergan actr.udes y comportam entos ooiir.!os.

Un proyecro riene posibili¿ades de ¿lcanzar el ó(ito si los lnteg.anles liener¡ !na buena

érica de rrabajo, son opdmisras y respetuosos de los demás. lJn elerne.to cínico P!ede
incremenrar el riesgo de falla del proyeclo. Un geren¡e de proyecro ¿conseja que si es

neces¿rio elegir enre una persona con habilidades específicas y una persona con buena

acricLrd, eñro¡ces €st¿ úkima es a mejor opción, P!es será alguien en quien el equipo

pueda confiar para reaiizar el rrabajo.

Un equipo diverso puede incrementar la probabilidad ¿e que el Proyecb renga éxiro.

Para un proyecto de aho rie:go, se deben eleglr personas con acticudes y esiilos de toma

de decisiones diferences.Johanna Rothr¡an, presi¡e¡ta de Rothman Consuhing en

Adlngron, Massachussers, dice qre la recnología de la información trende a araer a !ipos

de personas similares. Un bue¡ gerente de proyecrc debe co ntrarrestar esÉ tendencie. Por

ejemplo, un proyecto muy riesgoso podría beneficiarse de un equipo en donde algunos de

os miembros sean deltipo que roma decisiones rápidas, sin consid erar allemativ¿s,

mienras que orros prefieren romar riempo para i¡vestlgar todas las oPciones.

La fami iaridad permite que el equipo sea producrivo con rapidez.

Los m embros de un equipo que hayan trabajado bien co¡ anteriorrdad y¿ sabrán cómo

comun car5e enre si y no necesilanín mucho demPo Para aprender el estilo de trabajo y

las prelerenclas de los demás. Hay que recordar que las personas son esencial€s Par¿ el

exiro. i5i Forma e equipo de proyecto adecuado sus posibilidades de éxico se
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REFUERC 5U APRE{DEAJE

1. Un equipo es u glrupo

rle persords q e tmbajaí

alconz una _

RE¡UERG su¡lE4qg4g
2. El vdbajo en equipo es

un esfuezo _
de los nienbns d¿ un

equipo para alcauzar una

Un e4llpo es un gupo de personas que tnba_jen de maner¿ i¡rerdepen_
diente para rlcaazar una meta com(tn.El ttabajo en eqrrpo es un es6rieo
cooperativo de los miembros de un equipo pan elc¿nzar dicha meta.
La efectirridad (o la lalta de ésta) del equipo de proyecro puede hecer la
diferencia entre el éxiro y el É¡caso de un proyecro. A pesar de que se re-
quie¡en plenes y récnicx de adm.inistración de proyectos, lás persones
(el gerenre y el equrpo del proverrol ,on fundamentales prm el inro de¡
proyecto; ésre requiere un equipo efectivo. Este capitulo ab¡rca el desa_

rrollo y el mantenimiento de un equipo de proyecto efecrivo. Ustecl se

famüariza¡á con:

' El desarrollo y el crecimienro de los equipos.

' Lu caracteisricu de los equipos de proyecto ef¿cdvos y las barrer¡s
para 1a efectividad.

Lr fbrmación dei equipo.
L¡ fuentes de conflicto durante el proyecto y enfoques para manejar
los conflicros.
La solución de problema.s.

La adminrsrración eléft e dei riempo.

DESARROLLO Y EFECTTVIDAD DEL EQUIPO DE PROYECTO

Una relación enm dos pe¡sonas requiere dempo para desa¡ollarse_ Al
inicio, podría e¡isrir curiosidad murua, asi como inquietud por bajar la
guardia y abrirse anre la ona penona. En la medide en que se conozcan
entre sí un poco más, pueden comeozar a noter las dilerenci¿ en sus ac_
ritudes y valores, y pueden surgir desacuedos. podí¿n senrir ansiedad
¿cerca de si la releción puede o debe co¿tinua¡. En la medida en quc su_
peren sus diferencix, pr.reden llegat a conocene mejor y hacece enxgos.
Por último, pueden desarrolla¡ u¡a rel¿ció¡ cercana que les ayude a ser
abiertos entre sí, aceptrr lx diferencio del ono y dis&r:rar de la partici-
pación en conjunto en actividades que sean de interÉs mutuo.

De igual forma,los equipos evolucionan a Lo la¡go de divenas etapas
de deserrollo. En muchos proyeclost personas que nunca han nabajado
juntas son asignadas aJ mismo equipo de proyecto. Esté grupo de peno-
nas debe convetd$e en un eqüpo efectivo pan alcanzarcon éxito el ob-
jedvo del proyeclo.

Etapas del desarrollo y crecimieuto del equipo

B.WiTuckma¡ ha definido cu¿tro etapaj pem el desarrollo de un equrpo:
formación, conflicto, normalización y desempeio (véue la figura 11.1).

FORMACIóN

La fornación es \a. ettpa lricial del proceso de desrrroüo del equipo. Con_
siste en la rnnsición de una persona a un miembro de un equipo_ De
modo simrlar a la ehpa de "conejo" en una relacióo, las personas del
equipo comieúzan a conoce$e. Dur¡nre esta eiapa,los integrantes por lo
genenl denen expectarivas positivas y estáo deseosos de comenzar ¡ !u_
bajar. El equipo comrenza a eshblecer una idenddad e inrenta definir y
planearlas hreas que se deben realizar. Sin embargol en esra etapa en rea-
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FI6LM I1.1 Etaps de ¿esúollo déleqdPo

Fo¡mación

conflicto

Normalización

Desempeño

Primeta etapa

Segunda etapá

Tercera etapa

Cuarta etapa

REFUERCE SU APRENOSAJE

3. Durante la etaPa de

furnación, en rwlidad se

rcdtizd -- vdbdjo

debido dl 

-nivel

de ansíedad que tienen las

REFUERCE SU APRENDIZAJE

4. En la etapa de ftmación
las perconas hacen muchas

lqi'tg!!Eq3lqEl!9qqE
5. Durante ld etaPd de

de proyeao debe ProPoraonar

-r-

lidad se rceliz¡ poco mbajo debido a1 aLto ruvel de ansiedld que la5 Per-
son¡s tieDen con L€specto :r1 tabalo en si y a Las relaclo¡res con los demás.

Los elemen¡os del equipo de proyeclo no están seg!rcs de sus propias

funcrones ni de las del resto de los integmnles En la etaPa de form¿_

ción, los equipos necesi[n dirección Los rniembros dependen del ge-

rente de proyeclo pan que les proporcione di¡ección ,v estructura.

Los sentimien¡os caracteísticos de esta etapa incluyen emoción, an-

licipáción, d€sconfianza, ansiedad e indecisLóu. Las personas formr':lan

Lnu¡has preguntrs en la etapa de forlnaciónl ¿Cuál es nuesno propósito?

¿Quiénes son los ot¡os niembros de1 equipo? ¿Cóflo son? L¡s Personas

sienten ansiedad acerca de si se rdaPtaún I los otros miembros y si serán

aceptadas.Vacileo en parricipar porque no están segu¡os de cóno reac-

cionrrrn lo' otros miembro5. lnÍLsnro .e PrPgunrán si 5l¡ rPort¿r lon crl
v¡lorad¿ y si su funcrón en el pro,vecto erá de ¿cue¡do con sus inte¡eses

person¡les Y ProferonaLes.
Dunnt'la errpa de orm:.io¡, e gPrerte de Prove tr debe ProPor-

cionar dirección y estructur¿. Al dar orienlación al equipo, ésre debe

comunicar con cla¡idad el objetivo del proyecro y creer ulra visión del

rcsulado exitoso y de los beneficios que ProPorcionerá Se deben es-

rablecer lás Limitaclones del prcyecto relacionÁdrs con ¿l elcance del tre-

bajo,los uiveles de caiidad, el presupuesto y el Prognma. El gerente de

proyecro unbrén debe dr:cLrrir l: conformJLror Jel equlpo:L' .alores

por l-s q.c .os 'ntegrentes Érelon 'er.Lcion¡dos. s:s hrbüdades v expe'

iiencia complenentarias y la tirnción de crda persona Para afudar ¡ Lo-

gnr el ob¡etivo del pro,vecto. Establecer la est¡üctura es otrr tarea que ei

ieren¡e oe orovecro debc reÁL¿r en <\!r -rapr' E ro in. .rye defrrurlos

iro...o, 1 iro..dr,."n,o5 rq cirle' Prr¡ lroPeracron de. equrpu yh de-

iltri.ión de 
"sp..tos 

co.o Los can¡les de conunicación' las aPrcbaciones

,v la docunen!¡ción- Esios procesos y procedimienlos Pueden ser mejo-

údos por ,r1 equipo mrent2s se desa¡rolla a lo lrrgo d€ sus etepas Posle_

riorcs. Pan aliüar un poco la aDsiedad, el gerente de proyeclo debe d¡cut1r

su esdlo de ¡dnrinisEa.ión y sus expectatims relacionadas con el trabajo

v el comporümiento de las Personas que inlegtan el equipo de proyecto
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REFUERCE 5U APREÑDIZAJE

6. Durante la etapa de

v la a nenta.

!EWE!¡!8E!S44E
7. Durante la etapa de

coñfl¡cto, los níenbros del

equ¡po se Preguntan cuáhto

_y
tienen.

EEil4&!isf_4!!E!q!44Jq

de conflicto, el gerente de

p royecto debe p rclorciondt

-l 

utinular

También es importante tnbalar en algunas de las rareas inicia.les.Aquí es

donde el gerente logrará que el equipo paniope en el desa¡mlio de los

planes del proyeco.

CONFLICIO

La segunda etapa de desarrollo de-l equipo se conoce como rorfirto. Al
igurl que la adolescencia, en general es dificil para todos, pem hay que su-
perarla. No es posible darle la vueLta ni eüt¡¡ia.

El objerivo delproyecto es más clero en est¡ et¿pe. Los int€g¡¿ntes dei
equipo comienzan r aplicar sus habüdades para trabajar en las tareas que
se han xignado y e1 tnbajo comienza a progresar con lenatud. Pero La

realidad se impone y pod¡ía no coincidir con las exp.-ctarivas iniciales de

las penonas. Por ejemplo, las tareas podían ser más amplias o dificrles

de lo que se habia anricipado, o las limitaciones en el costo o en el pro-
gnm: podrían ser más fuerter de 1o espendo. In la medida en que los

integrantes comiencen a realiza¡ sus tareas, sentirán una iruatisf¿cción

crecienre que dependerá de le di¡ección o de la autoridad del gerente de

pioyecto. Por ejemplo, podrían tener rercciones negativas &ente al ge-
rente y a los procesos o piocedimientos operativos que se esrablecieron
en Ia etapa de formación. Los miembros del equipo comienzan a probar

los ümites y la flexibüdad dei gerente de proyecto y de las reglas básicas.

Durante la erapa de conlicto surgen los ptoblemas y se incrementr la

tensión. Se requiere un acue¡do sobre los métodos pan maaejar y re-
solver los conllictos. La morrvación yla moral son balu en esta etapr.Los
mjembros pueden resistirse a la formación del equipo, pues qüeren ex-
prerar ,u rndvrduald.rd Éenre r la lealtad J equipo.

La etrpa de conflicto se cáracte¡iza por sentimientos de &ustnción,
ira y hosrüdad. En 1a medida en que las personas comiencen a desafto-
llar sus tareu, tendrín más pregr:ntas sobre sus irnciones y responsabü-
dades con respecto r lo. orros rnregronres. En tan¡o corüencen ¿ seguir
los procedimientos operativos, cuestionerán la lub idad y la necesidrd
de dichos procedimienros. Los fuembros se preguntan clránlo connol y
¿uroridad denen.

En la etapa de conllicto, el gerente de proyecto debe dirigir, runque
menos que en la elapá de formación.Tiene que ofrecer clarificación y
una mejor defrnición de bs responsabilidades individuales, asi como de

1u ¿ctividades de inte¡¡elación enre 1os elemenros. Es necesario comen-
zar a iovolucl?r al equipo en las activiüdes pan la solución de problemas
y a compartir la toma de decisiones con el fin de darJe poder al equipo.
l1 gerente de proyecto debe reconocer y tolerar curlquier ins¡dsfácción
expresada por los integrantes, y no ponerse a la defensiva ni tomario de

manen person:l.Este es elmomento pan que el gerente proporcione un
entorno de comprensión y epoyo. Es importente d¡¡ies a los miembros
una opottunided pan que expresen sus preocupaciones. El gerente de

proyecto debe proporcionar orientación y estimular la solución de con-
flictos, no debe üater de reprimir la insarisfacción esperando que ésra de-
saparezca por sí misma. Si no se resuelve la insarisfacciór, ésa aumentará
y podda dar como ¡esukado un comportamento disfuncional más ade-
lante, poniendo eo riesgo la finalización eitosa del proyecto.

NORMALIZACIóN

Después del lorcejeo de Ja erapa de conflicto, el equipo de proyecto se

mueve a la etapa de nomr¿li.:¿o¡jn del desar¡oi1o. Lai reiaciones entre los

desanollaEe ! existe un

REFUERCE SU APRqNOEAJE

10. Durcrte la etaPa de

nornalización, 

-

omienza a desarrollane.
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! los 
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normalización, 

-

E!ryE89El!4llE_ryDrzalE
9. En la etaPd de

nornalización' 

-Y

SEru.jRcE su n4BS!441E

1 2. Durante la etaPa de

desenpeño hay un alto grado

de 

-: 
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-J 
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dispuestos d 
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1 3. Dutdnte ]a eta\a de

desen\eño, el gerente de

prolecro 

-Pot

conPleto ta rcsPonsabilidad !
la autoridad, con lo cual

fa¿ulta al equiPo de Proyecto
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miembros del equipo y entre ésrc y el gerente de Proyecto se han est¡bi-

lizado la mayorparte de los conflicbs intelp€non¿les ha sido resueita. En

qeneml. el nrveL de conflrcto es renor ¡l que hbil err l.r er"pr oe con-

Éicro. L¿ ins¡¡isf¿ccrón trmb en se reduce cn l¿ me&da en qre las expec-

tativas de 1as personas 5e elinean con l¿ realidad de la siruación:el trabajo

que .e debe ha. er.los recunrr. diponrb e',ls Lir-utacron$ y l¡s otñs pe_-

sonx urvoh¡craox. El equipo de Prolecro h,r aceptrdo ;r, en(orno oPe-

rativo. Los procediÍilentos del proyecto se mejor¡n y se racionelizán 11

control y 1¿ loma de decisiones se translLeren del ge¡enle al equipo de

proyeclo. Comienza a des¡r¡oilarse l¿ cohesión, existe un senrido de equr-

po Il per.oras >e 'tenten 
á.epudas como p"rLe de) equipo y a u ez.

,..p,¿n , o,ro' corno p¿rte de el.5e "orccil l¿ .o"'rrbucron de cad,

miembro para lograr el ob.jetivo dei proyecto

La confianza comienza a desarrollarse en esn etape, en la medida en

qLe los niembro\ conxenzJn r conli.r I nos en o(ro( 5e con]p¡rte me_

tor l¿ rnlo¡m¿ción.l¡. tdeas 

' 
lo\ senümienlos: i cooper¡clon ¿urneno

ios inregrrnres o&e.en / solici-rn retroaImenl¿c'ón v :renten que Pue-

den espre.rr con L¡benrd I de mrnerr contÍucti!€ sus croclonet v

cnric¿r. Un \entimrenro oe ¡¿mar¿der¿ 'urge en ¿ medld¿ e-l que el

equrpo p¡sa po' un Proceso de ,ocl rj¿r! on. Pueden de5)rfoü¿Ae "rris-
r¡dec pe6onre\ que vl\an mj. ¡llá oel en(o(10 de trlbrjo

Duranre l: et:pr de normJr/rcion. el gerente de Provecro redr.lce h

dirección y asume una función mu de apoyo;el desemPeño en el üábA.jo

se rceler¿ y la pmducdvidad aumenta. El gerente debe da¡le ¡econoci-

miento al equipo de proyecto Por el progreso rexlizado

DESE¡VlPEÑO

La cuarta y última etapa del desa¡rollo y c¡ecimien.o del equipo es Ll

e'..p¿ de dpse¡ peia. En esra ecp, cl equiPo "t: muv comPromendo '
,nsioso por logrrr el objeciro del proyecto El nvel del de:e'nocñ Jtl
tnbajo es aho. El equipo experimenú una sensación de Lrnidad y orgullo

oor st logros;la cJnfitn¿a e< llra ) l" comunrc-c.ón es ¿brer'" ranc¡ '
Loo-..,nr.burrnr. .s(" er¿pa lr\ mrer bro" rrrbr;rn oe r¡rnera ndrv -

d,-rel o en subequipos temPorxles, según sea neces¡rio.Enste un dto gra-

do de interdependencia: los nriembros col¡boran con Éecuencia y están

dr:ouesror . ¡yud¡rse enr-e "t con .l rrrb¿ o mis rllj d. "rt t re¡ ,ti¿-

naár, El equ'po e srente cor) mu ho oooer' Fn l, medror :n quc e

idenriican ios pLoblernas. los miembros apropiados del equipo foruun

,ubequrpo' p¡,i re.olverlo. , deciorr 'ómo tnprernenrar's olu on*
l-ürri ua¡ in,r.,ón de tr!15l-c(ron en l¿ mediJr er qrre'c re,hzar , re-

conocen los alances. Los miembros individuales comPrenden que estin

experimentando un crecimiento prolesional como resultado de r¡baj¡r

Dirri,. l,.rtp, de desemp.ño el qerente 
'le 

proveclo deeq¿ Por

completo la responsabilidail y La autoridad, con lo curl facultr :rl equipo

El eiren,e ,e ."loc¿ .n ¿y,rdrt ¿ e(Ie r elecut¿r el phn deL pro'ecto I

,'"ánoce ¡ lo, ele¡enro' por u) Progre)o( ) lugros En e'rr er.pr' e ge_

rcnte se concentra eü el desempeño de1 proyecto en relación con el

pre(upueqto. e- progrem.r. el .rJcance v el pl:rn L, llncrón 1e[ gerer Le

de p"oyec'o es ticiliirr y rpoyzr el des"rroLJo r l¿ implene¡r¿¡ron de rc'

ciones'co¡rectiuas en ciso de que el avance se retr¡se con respecto a lo

pLnerdo. f.rmol¿n $ en e\t¿ eopr cu¿noo el gerenre de orouecro rcrú 
'

como mentor, rpoyrndo el cre'rnienlo profetonrl v el oes¿rrollo de is
persodas que trabajen en el pmyeclo
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FIGURA I 1 .2 N¡vel de tuncion¿miento en to divea¡ e¡¡pas det dg¡rfo o
deleqüipo

Forma(ión Conflicto

Alto

8¿jo

--__- Sentidodeequipo

_ Desempeño en eifabq o

En la figura IL2 se rprecian de manera gúfica los niveles de desem_
peño en el traba.jo y elsenrido de equipo durante lx cuacro etapas delde_

R8FUERCESU ApRENotzaJE sarroilo y crecimiento del equipo. La crntidad de tia*po y.rfu"rzo q,,.
14. ¿Cuáles soñ lds cuatrc un equipo requiere p3r¡ pasar por cada una de las etapas áepende de divir_
eupas deldesdmlto! el sos factores, como el númerc de personas en el eqrlpo. ú 1o, o!.-b.o,
crec¡n¡ento del equipo? han tnbajado juntos anres, la comple¡idrd del proyecto y 1as affiviüdes

de rrrbajo delequipo y de sus mrembros.

El equipo de proyecto efectivo

Un equroo de proyecro es mar que un grupo de penonas asrgnrdas ; rn.
oal¿r en un proyecto. t5 un conJLnto de per"on¡5 rnrerdepenoienres que
t¡?b¿Jln en coopenLtón p¿r¿ lognr el obje,rvo del proy.cto. Apd:r I
que'v-s penonar.e desarroiJen v r.e¿6¡¡ p1¡¡ s6¡ver¡r\e cn un equrpo
.ones¡on¿do y eie(flvo requiere e.tirerzo por pane delgerenre de pro-
)ec(o v Je cadr nxembro lel equrpo. Como ,e mencionó al princ,pró del
capitulo,le efeclivid¡d (o 1a flha de ésta) del equipo pu.,L hr.., ü diri_
rercu enre el cxrro o rl lrac¡so dct prove.ro. A p<sJr de que se requreren
Pr.rner y recnti)s de ¿clrrunt\rracló4 dr pro\ecrot.'r' pefsonas et gcfe-re
y ej eqLilpo del proyecro) son l¿ clrve p¿n el J,riro de. prcvecro. ésre re.
qurere un equlpo de proyecto eieclivo.

.Enrre 
las c¿r¡cre'istic r, ¡,ocr rdas con equrpor de pruyecto etectivo" .e

' Ur; compr"r'ión :hn ,lel ob;erivo Cel proyecro.. E\pecrrriv¿, .Lrs sobre .r funrrón v l¡s rt por ,rbrüüdes de crra
persors.

. Uná orieonción hacre los resr.rl¡ados.
' Ur Jto qr:oo de coopcrac on y colaboruc,ón.
' Un alto nivel de confia¡zr

UNA CoillPRENSIóN CLAM DEL OBJETIVO DEL PROYECTO

El ¿lc¿n_ce. el n¡ el Je c¿l¡d¡d. el prcsupue"to v cl programa deben esLar
brer dehntdos parr que Jn equtpo oe proyecru.ra erecn,u 5. se qrrjere

Normalización
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15. un equits ¿e Prcyedo
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cla¡as del 

-! 

l¿s
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r¿da persona tien¿ ur frrerte
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17. Lú equ¡Pos de Prclecto

efectiws üeren uñ alto nivel
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Son

ca\aees de retolver corflictot
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construclt\d

r oporruna, ! 

-

de naneft Pos¡tivd los
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ioerar "l oblcuvo del proyecro. caoa miembro del equrpo debe rener la

m,,sma u,r,ón \ob_e el result¡oo del proy'c¡¿ y -os beneficior que pm_

po¡doneú.

EXPECIAÍVAS CLARAS SOBRE LA FLNC¡óN
Y RESPONSABILIDADEs DE CADA PERSONA

Los miembros de un equipo electivo saben cómo debe complementarse

su t¡¿ba.jo,porque parbciPeron en e1 desarrollo de los pLanes del proyecro

Los miimbros del equipo aprecian la experiencia, las habilidades y las

confibuciones de Los demu pan lograr el objerivo deL proyecro Cada

person¿ acelt¿ la ¡esPonsebiiid¡d por Lle'¡r a cabo su parte del proyecto'

ORIENTAC¡óN A RESULTADO5

Crda miembro de un equipo elicrivo uene un gran comprcmiso paú lo_

qrJ el oleuvo deL proyeclo. Al esllblecer u¡ buen e.Jemplo el gererte de

;coyecro dererminr el rono Páü el nrrel de é¡e'gi¡ Los Lntegr¿ntes jon

enru'ra.Las y eván Jispuesto) r urverdr el liemPo y I¿ energ) nece'ario\

p¿n renea eüro. Por eJemPlo.la) Der"on¿s esri¡ disouesu ' tnb¡ ¿r hor¡

ir¡ra, lor fines de 'em¡na o no 'alir " comer cu¡rdo <e L nece'¿rio P¿r¿

que el proyecto siga sú march¡.

UN ALTO 6RADO DE COOPERACIóN Y COI-ABORACIóN

La comunic¡ción abie¡ta, ftanca y oportuna es la norma p¡r¡ un eqüiPo

de proyecto efectivo. Sr.rs miembros .omParlen información, ideas y sen_

úmientos de inmediato;no les avergrieriza Pedtles ayuda a ol¡os oüem-

bros. Los integrances ecn-ran como recursos prra los dernás' más allá de

sólo hacer sr.rslareas asignadas. Quieren ver que Los olros ruembrcs ten-

eÉn ¿L¿o Én sLrs,are¡r v e.rjn óspuesros, oworrlo' v apoyrrlo. ri .e

]ror¡n o eq!u,ocan;oteaan l t.ap'rn -eeoalimcnoción y crincls cons-

t¡uctiva¡. Debido ¡ esra cooPeÉción, el equiPo es c¡e¡tivo en la solución

de problemx v oponuno en l¿ 'om¡ de decisicnes

UN ALTO NIVEL DE CONFIANZA

Los rniembros de un equipo electivo comprenden 1a interdependencia y

acepbn que c¿da miembro es imporante pan el equipo de proyecro'

C.¡d,.nrignnte pucúe conur con os demi' prrr qLe hrgr lo que dr-

'.ron 
ou.-hr.irn. v .o. el nrvel de rlid¿d erPerado:se preocup'oorlo'

i.^lr.'Crr.i., , qu...,cepr¿n l\ diferencia\.lo' miembrcs re sienren li-

bres de ser ellos ásmos;las diferencias de opinión son estimlrladas' se ex-

pre(rn con dberlad y \on re(perao¡\' L)s Penon¡ erpresan dudrs oue

oueden d¿r como re,j¡do un des¿ruerdo o un corFi'ro 'in que 'er 
Pre-

ocuoe una retrrbucrón Los equlpot oe Proyec[o cfec']ros retuelren lor

..ni],.,n, oor meJro de la reno¿limen'¿ción cofftrucLi\r y oPortunx

además de'enlientar los prcblemas de manera posiii El conllicto no es

suprimirlo;en lugar de eso se considera algo oormal y una oPortunidad

per¿ el crecimiento y el aprcndizaje

L¡ fizura ll.J e, un¡ l¡r¿ de verr,fcación P¡r¿ ,,¡¡.,t ¿ s¡i¡¡irdlJ
de un eiuipo de proyecro. >. reLomrenda que lo, rrLegr:nt.t compLe-

ten de m"ni., p"riódi., este instruñento de evaluación dulante el Pro-

yecto. Después de que se ha1'an resurnido lx c;rüficaciones de todos los

miembros_del eqüpo, incluyendo al gerente de prcyeclo, es necesario

aneliz¡r cómo mejor¿r en las áreas con caliñcaciones bajas.



il

il

1

330 Parte 3 Pusanas: la tlaw del érito del pnyuro

FICURA 1 1 .3 üsta d¿ verifiGción de la efé.tiüd¿d det equipo

¿Qué tan efectivo es su equipo de proyecto?

1. ¿Su equipotiene !na comprenslón cl¿r¿ de

2. ¿Elalc¿nce, el 11 ivel de (aiid¿d, elpresupuesto
y elprogÉm¿ están bie¡ definrdos?

3. ¿fodos tienen exped¿tiv¿s cl¿ras sobre sus
f uncione5 y respons¿bilid¿des?

4. ¿fodos tie¡en expect¿tiv¿s a¿aas sobrc ¿s funciones
y responsabilid¿des de os oÍos miemb¡os?

5 ¿Todos conocen la experienci¿ y las habllidades
que cada persona aport¿ ¿lequipoT

6. ¿Su equpo está orent¿do ¿ result¿dos?

7. ¿Tien€n todos L]n gran cornpromiso par¿ oqr¿r
e oblelño delproyectoT

8. ¿Tien€ s! equipo !n alto n vel de eniusi¿smo
yenergr¿?

9 ¿Iiene su equipo un alto nvelde cooperac ón
yco¿boración7

10. ¿L¿ conrunrcaoó¡ abiert¿. f¡anc¡ y oportun¿ et
la norma?

T1, ¿Los mier¡bro5 comparten informactón, ide¿5
y sentirnientog de nmediatoT

'2 
.Lo9 n enoros,e sienten rrores oe oeoir¿yrd¿
¿ oÍos mtembrosT

1l ¿Lo9 miembrol5e ¿yudan de m¿¡er¿ volunta ¿l

14. :Losrt"ro.osdeleq-rpoo,,ece- retroot.Tenrolór
y críticas consf uctivas?

15. :Los eererros oelequ¡po ¿Leprar ¡púodtire-t¿L,on
y crític¿s const¡uctivas?

16. ¿ iste un ato nlvelde confia¡za enlre os mtemb¡os
delequipo de proyectoT

17. ¿Los miembros cumplen con o que di(en
que h¿r¿n?

18. ¿Existe ¿periur¿ ante los diferentes pun tos de vistd?

19. ¿Los integrantes delequipo se ¿ceptan e¡t¡e síy
¿Cept¿n sus dif erenci¿s?

20 ¿5u eqLlipo resuelve los conflctos de maner¿ confructiv¿?

Nada Un poco t!1ucho

345

345
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3

3

l

3

l

3

4

3

l

3

3

3

3

3
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3
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-
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tu reuniones Peiódieas
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-
sobre lo que sa debe lograr.
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las 
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Barreras pata la efectividad del equipo de proyecto

A pesar de que cada equipo de pro]€cto dene el Po¡encia.L de a.lte efec_

tividad, con Éecuencia existen ba¡reras que impiden qr¡e elc¡nce el nivel

del que es capaz.A cononuación se presentan lás brrreras que pueden

¡¡n.r l¿ efecrrrdad de un equlpo de Proyecro, ¿si como tugFrcr.irs Dá¡a

supef¿rlas.

META5 POCO CLARAS

Il gerente de proyecto debe a¡ricular ei ob.jetivo del proyeclo, así como

su alcance, nivel de calidad. presupuesto y progt¿aa.Tiene que crc¡r una

visión del resultado de1 proyecb y de los beoeiicios que Proporcionaú;
esta inñrmación debe ser comunic¡da en la prime¡a reuoión acerc¡ del

proyecto- !ú dicha reunión, el gerente de proyecto debe Prcguntar a los

miembros del equipo si comprenden est¡ iniormaciól y responder :L 1as

pregunias que pudierán Éner. La i¡¡ormación rambién deberá propor-

cionarse por escrilo,junrc con cualquier ¡claración otecida dur¿n¡e 1a

reunión inicial del proyecto a cad¡ rueúbro del eqüpo de proyecto.

E1 gerente debe discurir en 6rma periódica el ob.letivo del poyecto

dumote las reuniones de revisión del esado del pmveclo En dicha5 reu-

niones, siempre debeú pregunF¡ si elguien riene dudas sobre io que se

debe lograr;indicar rl equipo sólo un¡ vez cual es el objetivo del pro-

,vecto, al inicio del mismo, oo es suftciente. El gereote de Proyecro debe

decrrlo. ercribrrlo. distribut'o y rePentlo con úecuencrd

FALTA DE CLARIDAD EN LA DEFINICIóN DE FUNCIONES

Y RESPONSAEILIDADES

Las personas pueden üegar a sentir que su función y responsabüdades

son ambigües o que se tr¡slapan con las resPoúsábilidades de orras perso-

nas.Al inicio delproyecto, el gereote deberá reunise con cada raiembro

del equipo para expücarle por qué fue seleccionado pa¡a el proyeclo, des_

cribirle la función y las rcsponsabilidades que se esperan de é1, y decalhr

cómo se ¡elacionan cod lxs funciones y responsrbilidades de los otros in-
tegrantes. Los inlegrantes del proyecto deben \¿n¡i¡ la liberr¡d de solici-

tarle ai gerente de proyecto que eclare cualquier área que sea ambigua o

qlre se trad¿pe cada vez qlre se vuelva aParente ln la medida en que el

equipo de proyecto desar¡olle el plan del pro,vectq 1as tareas de cada

Lnie¡roro se deber¿n ldenññcrr ur¿noo rn¡ herr:rnienr¿ como un¿ cs_

EucruÉ de desglose del trabajo, una mariz de resPonsabüüdes. ün dr¿-

grama de Ganll o un diaglxma de red Godos ]os cu¿les se estudia¡on en

1a Parte 2 del libro). Las copias de estos documenlos debeún entegrrse ,
cada integranie para que todos los mrembros del equipo Puedan ver oo

sólo sus prcpias tareas a¡ignadas, sino también las tá¡eas de cade miembro

y cómo se rel¡cionan entre 5i.

FALTA DE E5TRUCTURA DEL PROYECTO

Las personx podían senlir que todos Eabejan en una di¡ección diferenle

o que no e)iisten procedimrentos establecidos !aü l¡ operación del equi-

po. Esta es otr¡ razón por la que el gerente de proyecto debe h¿cer que el

equipo participe en el desanollo del phn.
Una her¡amrenta como un diagrarna de red (que re ánelizó en la Pe¡_

re ?) muesü? ia forma en que el aabajo de crda quien 5e ¡elaciona con e1
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de los demás pan lograr el objetir,o del proyecto. Al inicio del pmyecto,
el gerente deberá efablece¡ los procedimienros oper¡livos pe]i;na¡es
que solucione¡ problemas ales como los canales de comuluc¿ción. l¡s
áprobacjones y los reqúisitos de l¡ documentación. Cada procedimiento,
asi como la fundamenración de por qué se esrabieció, debe ser erpücado
al eqlipo dunnte una reunión delproyecto y riene que serenreg;do po.
escrito a ¡odos los miembros. Si alguien no cumple los procedimienios
o los erira, el gerenrc de pro)rcto debe ¡efoear la imporrancia de que
lodos los cumpl¡n de m¡ne¡¿ consiste¡te. Sin embargo, el gerence de
provecto dtbe elur ¿b'erto I l.u suge-encras para eLnun;r o sirplificar
lo5 procedruenror cu¿ndo y,a no conrrbuy:n ¡ la "fectrvrdad n: ¡l de_
sempeño eficiente del proyecto.

FALTA DE COMPROMISO

Los inregantes del eqr.ripo podían no parecer compromeddos con el
rrrba3o o ei objetivo del proyecto. Pe¡a conrm¡resnr dich: indiferencia,
el gerente de proyecro debe explica¡le ¡ c¡dá pe¡sona la inlporta¡ciá de
su función en el equipo y la fbrma en que puede contlibuir al érito dei
proyecto. El gerente t¡mbién debe pregunrar a los elemenros cuiles son
sus inler€ses personales y profesionales, y buscar formxs en que le asig-
náción del proyecro les ¿yude a sacisfecer dichos inrereses. Debe rára¡ ¡e
determrnar qué es lo que le morila a cada persona y después crear un en-
torno donde dichos motivadores estén dispombles; también debe reco-
noce¡ los logros de cade persoo¡ y apot?¡ y estimular su progreso.

MALA CO]VIUNICACIÓN

La mala comunicación se presenn cuando los miembros del equipo no
s¡ben lo que eslá ocurriendo en elproyefio y las pe onas no comparten
información. Es importante que el gerenre organice reuniones regulares
para revisar el estado del proyecto con una agenda publicada. A los dis-
tintos integr¿ntes se les pediú que oliezcan un resumen del est¡do de su
nabajo; debeá estimularse 1a participación y la lbrmulación de pregun-
t¿s.fbdos los documentos delproyecto como planos, p¡esupues[os, pro-
grarnas e iniórmes deberán estar aüualizados y distriburse de manera
oportune ¡ todo el equipo de proyecto. fuimismo deberá esnmula¡ a los
elementos ¡ que se reún¡n para compartir infoünación, colaboren y re-
suelvan los probiemas según sea necesario, en lugar de espenr a lu reu-
niones oficiales del proyecto. Adenrás, ubicar fsic¡mente a todos los
miembros del equipo en la mism: área de la oficina puede mejorar las

comuaicaciones del proyecto.

LIDERAZCO DEFICIENTE

PaJa evita¡ que el equipo de proyecto sienta que el gerente no oÍiece Lro
üdenzgo eiectivo, éste debe estar dispuexo a solicitar retroalimentación
de mrnerr periódrcr al equrpo formuhndo pregunrrs como .¿eué rJ lo
esrov haciendo)'o'.¿Cómo puedo melorrr mi üderezgo? .Sin emb¿rgo.
primero debe esteblece¡ un añbiente en el cuel las De¡sones se sienran
libres de of¡ecer retrcalimeltación sin miedo a reor'esa]ias. Debe¡,i es-
táblecerse en un¿ de les primerx reuniones del proyec¡o que le retroali-
menr¿crón se solici¡arj en form.r periódica y que ocr¡s sugerenjrr( pdr¿
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me¡orar sus habüdades de liderazgo seráa bienvenidas. Por ejemplo, un
gerenle de proyecto podria afirmar que le interesa mejorar sus habü-
dades de liderazgo con e1 fin de incrementar su propia contribución aJ

élto del proyeco. Por supuesto, despuÉs deberá estar dispuesto a dar se-

guimienro a las sugereocirs apropiadas sil importar si involucnn capa-

ci¡ación ¿dicion¡l, un cambio en su comPo¡temiento o la flodificación

de los procedinrienros del pmyecto.

ROTACTóN DE LOS i\,'lrEllIBROS DEL EQUIPO DE PROYECTO

Cuando La composición de un equipo cambie con frecuencia, es deci¡,

cuándo sin cesar se esignan nueves Pe¡sonas a u.l Proyecto y otras se van,

el fir:jo de las mrsmas puede ser demasüdo dinámico como para que el

equipo se afiance- Un equipo de ptoyecto foúnrdo por un Pequeño
número de pe¡sonas con asignaciones a largo plazo será rnás eficiente que

uno compueslo por un gran número Je Person$ con aslgruclone\ ¡

corto plazo. El gerente de prcyeclo debeá seleccionar para el equrpo

a pe¡sones lo bastanre versáti]es, trnto en experiencia como en habü-

dades para que puedan con[ibuir en muchas á€as del proyecro y por lo

anto seán asignadas a ésle duranle un Periodo largo. A pesar de que el

geren¡e de proyeclo no debe trata¡ de ejecularlo con un¿ gran canlidad

de personas con poca experiencia, ni hácer asignaciones Por inlerv¡los

corros, en algunos casos Podia ser aPropiádo que personas con expe-

riencia especifica sean asignados al pmye*o sólo para un¡ lrrea o duran¡e

un riernpo limiado.

COI!{PORTAI\,II ENTO DISFU NCIONAL

AJgunas vecer unr per,on¡ cxhbe un comPor¡arucnto que irlrerrumPe

el desa¡¡ollo de un equrpo eiecdvo, Por ejemplo la hostilidad, el exceso

de bromas o cooen¡a¡ios personeles despectivos. El gerente de proyecto

tendú que reunirse con ese Pe$one, exPlic¡¡le que su comPort¡mien-

to es perjudicial e inaceptable, debido rl rmpaclo que liene sobre el resto

del equipo. Podría o&ecerle asesoia, un semilário de cepacitació[ u

orientación, en caso de que sea aProPiado. Sin embargo, el gerente debe

delar en clato que si el comport¡miento disfuncional continúa, se le re_

nrará de1 equipo, por supuefo, debe estar preperado Para cumpli¡lo, si es

Ser u¡ miembro efectivo del equipo de proyecto

Formar parte de un equipo de proyecto debe ser un¿ exPerienci¡ de

creciúieolo enriquecedor¿ y satisfectoria para cada Persona Sin em_

bargo, el ctecimiento no sucederá Por si mismo, ¡equiere un senddo de

responsabüdad, tnbajo duro, una mente abierta y el des¿o de aulodesa-

rrollo.A Pesar de que el gerente es €L responsable lLnal del éxllo de un

Proyecto, cada integnnte del equipo comparte esa responsabüdad y debe

ayudar ¡ crear y esl1mul1r un entorno Posidvo y elecdvo.

Los miembros de un equipo efectivo planean. con!¡olan y se lienlen

relPonsables Pol sus esfuerzos individuales.Tienen altrs expecrarir':s de sí

mismos y luchan por cumplil con sus ta¡eas denfto del presupuesto y

antes de la fech¡ lími¡e.Administrao bien su riempo. Hacen que las cosil's

suceden,no rólo dejan que sucedari. Los ruembros de un equipo efectivo

no sólo tr¡bajan en un¡ taree hesta que se les indrca que deben deten€rse:

son autónomos y continú¡n con otru raleas y e1eúe4tos de ¿cción Se
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ADMINISTRACIóN DE PROYECTOS
EN EL MUNDO REAL
EI equipo colabotadot

De acL.rerdo con los gerentes de proyecro veceranos, un buen

equipo de proyecro está formado por un pequeño número de
personas con habilidades y esrilos de üabejo cornplementarios. Es posible
consrruirun equipo "decerebro toÉl" co¡ personas que se puedan describir
uriliza¡do estas cacegorías clásicas de estilo de trabajo:

' El arq!;lecto: prensa en rodas las loluciones posibies p¿ra un

problema. üta persona evira que elequipo elija a pnmera,y única
idea lactib{e antes de explorar otras posibilidades.

. El moderador: puede mediar en la toma de dec siones. Esra persona
señala las vencajas y ias desventajas de cada opció¡ y ayuda a que el

grupo elija una opción.

' El abogado del diablo: desafiará les decisiones. LÁs persores se verán

forzadas a discuthy defender sus opiniones.
' El tipo de las grandes ideas: inÍoduce soluciones que otros podrían

no haber pens¿do. Esro esrim!la la creadüda¿ y el posible
descubrimienro de nuevas oponunidades.

. El ancla: se cerciora de que el plan de acción propuero sea f¿crible.
Éta persona conoce las reglas y se asegura de q ue el eq uipo as respete.

, La persona sociable: comprende ¿l usuario final. Esro garanriza que el

reslrhado o el producro final será algo que el usuerio aceprará-

Unavezque elequipo perfecro queda conformado, ¿cómo transformaeJ
gerente de proyecro a un grupo de person¿s en un equipo de rnbajo¿ De

acuerdo conJoni Daniels e¡ 'The Co laborarive E\perien€e", el prirner peso

consiste en comprender las erapas de desanollo del equipo, como se dee
-ribió en e*e ,ibro. Despuet. deben uoLzarse los siguiences e ercrcros srge-
ridos para evitar conflictos dentro del equipo.

L Esnblecercon claridad L:n propósico para eleqripo al inicio del

proyecto y en forma reperida a lo largo del mismo. Una meta
para el equipo ayudará a manlener el enfoque cuando las políticas
de la oficina inrerfier¿n. ¿El propósiro del equipo es hacer una

recomendación, por ej€r¡p o, cuando realiza rln es¡ud o y después

se recom enda una solución/ ¿E] equipo rendrá que hacer algo,

porejemplo asumlr la responsabilidad deldesanollo y la

mpleme¡teción de un sister¡a¿ Da¡iels señala: "Un gr!po se

convierre e¡ equipo cuando el propósiro común es comprerdido
por lodos sus miembrol'.

2. Los integr¿ntes del equipo deberán conocer las fortalezas y
las debilidades de os demás. Al inicio del proyecro,los Inlegra¡tes
deberán compartir las respueslas a eslas preguntas:

, 
¿PorqL.¡É estoy en el equipo y cuál es mi fu ncióh?

. 
¿Cuáles son mis habilidades, telentos y conocimieñros?

' ¿Cuáles son algunas áreas que me gusraría deserrollar?

¿C!ál e5 mi responsabilidad en este proyedo? ¿De qué no soy

re5ponsable2

' ¿Cuáles son mis debilidades porencrales en este proyecto?

3. "La verdad es que las personas rienden a o vldar córno quieren

componarse a trevés del t;empo, Lás pe6on¿s sólo reaccionan."
Daniels cambién recomienda que os miembros delequipo
enablezcan sLrs propios estándares de compofiar¡ienlo. Con base

en las enperiencias anreriores de cad¿ miembro en ocros equipos, a
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cada persona se le pide que lisle las caracr€rísticas de los mejoresy

los peores equipos. Los integrantes comParcen sus lisÉs y discucen

acerca de ellas, después colaboran para elaborar una lista de

ias melores caracrer'sticas oe -n ec-rpo p¿ra su nuevo eqLrpo cor

el fn de -ülizarl¿ como near4renro p¿.¿ el buen cor¡Porramrento

d€l eq!ipo..lambié¡ crean una list¿ con las Peores car¿cterislica5 de

rn equipo pan recoroanes ¿ lodos los conDo/r¿m'enros que se
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sient€n orgdlosos ¡l realizer un Fibajo de caiidad en lugar de esPerar ¿

que otros elementos lerminen, cor¡ijao o rehega¡ el trabajo rnal hecho o

incompLero que ellos hicie¡on. C¿da miembro del equipo puede conar

con que los or¡os miembrcs realizerán sus larcas resPectivas con calidad y

a tiempo con el fin de no rerasár oi impedi¡ el f¿bajo de los orros inte-

günles.
Los miembros deL equipo efecdvo parriciPan y se comunica[. No se

sienrá¡ ¡ espeÉr a que les pregunten: h¡bl¿n y Participan en las reuniones.

Toman la iniciativa. se comunican con oüos integranles y con el gerente

de proyecto de manen clara,oportuna y sin ambigüedades. Propolcionan

una reüoalimentació{ constructi para los demás. En particular,Ios ele-

mentos del equipo el¿ctivo se sienten rcsPonsables de identificar los prc-

blemas (o los problemas potenciales) ün Prcnto como sea Posible, sin

apuntar ni culpar ¡ olI¡5 personas, al clienle o ¡l gerente de pmyecto Por
causar 1os problemar. Los integr¿ntes de un equipo elecnvo no sólo

identifican los problemas. sino que los resuelven. Cuando un problem¿ ha

sido idenrificrdo, sugieren soluciones alle¡nalivas y están listos y d¡púes-

tos ¡ colaborar con oúos mieúbros con el frn de resoiver el problema,

ilcluso aunque se encuente firera de su árer de responsrbüdad asigna-

dr. Los inregrantes de un equipo efectivo no lienen una acriud del dpo

"ése no es mi problema" o "óse no es mi trabajo"; en lug:r de eso, esún

dispuestos ¡ inte enir para aludrr a que el equipo logre el objeqvo del

Pfoyecto.
Los integranres del equipo efectivo ayudrn a cre¡r un ambienle de

p¡o,vecco posirivo y constructivo donde no ex¡t¿ lugr pua el divisions-

mo. Esún conscientes de la composición dir,ersa del equipo de Proyecto
y muesüan resPeto Por lodos los rmemb¡os del equiPo y por sus puntos

de usm.No permiten que el orguüo,la obsrinación nila arrogncie se in-

te¡pongrn en el cemino de la colaboncióo,1a cooperaciól y el compro-

miso. Los elementos de1 equipo efecrivo colocen e1 éxilo del proyecto

por encifl;r de las g?n¡ncirs Personal€s.
Se ha dicho que no existe elYO en un EQUIPO:no h¡y g?nadores

ni perdedores en 1o indiviLLrai. Cuando un proyeclo riene éxiro, ¡odos
ganenl

Fomentar el espíritu de equiPo

El legendario enrrenador de bérsbol Casey Stengel dijo una r-ez:"Es llcil
conseguir ¿ losjugdores Lograr que jueguen j untos es la P¡¡le dificil"
Il fomento del espirio de equipo (desarroüar a un grupo de pesonas

p¿ra que cumplai con el objeúvo del proye(o) es un P¡oceso condnuo

Es nsponsabilidad anro del gerente como del equipo de proyecto El es-
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píritu de equipo ayuda a crear una atmóslera de aperru¡¡ y coofi¿nza. Los
irregnnres c stenren urudor ¡ rienen un nrerre (ompromiso por cum-
pli con el objetivo del proyecro. En el Cepírulo 10 se analizáron los dife-
renles aspectos que un gerente de proyeclo está en posibüdad de realizer
pere bmenta¡ y apola¡ el espiriru de equipo. Aqui se analizaún algunas
cosas que puede hacer pare eyudar e!1 el proceso de fomento del espiritu
de equipo.

La socialización ent¡e los integrrntes del equipo es un ¿poyo par¿ fo-
ñenta¡ ei espíritu de equipo. lntre mejor se conozcan los integrantes,
más re fomenrará elespiritu de equipo. Para genntúa¡ que los inkgr¿nres
se comuniquen de manen Fecuente entre si, deben gener¿rse sitlracio-
nes que lomenrcn la socializ¡ción enrre ellos. Los integra¡tes pueden inj-
ciar ¿lgunas de est¡s sttueciones.

El equrpo puede so[citar que süs ruembros se ]ocelice¡ fisicamen¡e
en un área de oficina ¡ lo largo del proyecto. Cuando los elementos se lo-
calizan ce¡ce unos de otros, exisle un¡ ¡nayor posibilidad de que lrayrn a

Las oici¡as o ¡ las áreas de trabajo de los demás para habiar. Además, se

enconrrarán con m¿yor Éecuencfu en áreai comunes como Los p¿sillos y
ten&án la oportunidad de detene¡se y converser- L¡s conversaciones no
siempre esta¡án relacionadas con el trabajo;es importeote que los inte-
g¡anles se conozc¿n en e1 ámbiro personal,sin ser enfomeddos. Du¡ante
elproyecto se desarroll¿úi yarias amistades personajes. Al tener a rodo el
equipo de prolecto denrro d." un á¡ea se evira el sentim¡ento de"nosorros
conna eilos" que puede surgir cuando algunas partes del equipo se loca-
lizan en dife¡en¡es áreas de un edificio o de r:na planta. Dicha srtuación
puede dar como rcsultado que en realidad sea un conjunto de varios sub-
gtupos y no un ve¡dadero equipo.

El eqr.ripo de pmyecto puede inicia¡ eventos socieles par¡ celebrar ec-
nvidades del p.oyecto, por ejemplo al alcanzar un punto de referencia
cririco (que un sisrema h:ya puado una prr,reba o unajunta edosa para

la revisión del diseño con el cliente) o las acrividades de eventos se poe-
den prognmar de m:rnera periódica tan sólo para libe¡a¡ l¿ tensión. Una
reunrón después del tnbajo, un aLmuetzo con el equipo, una comida in-
iirm¡l en la sala de conferenci¿s, urr día de c¡mpo fámi]iar el fin de sem¡-
na y una salidl a un evento deporovo o a una obr¡ de teatro son algunos
ejemplos de activid¡des que se pueden orgenizu par¿ fomentar la soci¡-
Lización y el espiriru de equipo. Es rmporant que esas accividades i¡-
clu1,:n a todos los nlembros del eqrlipo. A pesar de que algunas personas

talvez no podrán participar,por Lo menos bdos deben de ser inürados y
se debe es¡imula¡ su participeción. Los rntegnntes deberán aprovechar
esas ¡ctividades para conocer ¡ la mayor crncidad posible de los demás

mrembros del equipo (y a sus frnrjlix, en cuo de que participen). Una
buena regla básica es senrrrse siemprejunto a elguien que no se conoce
bien e inici una conversaciónt fo.mular preguntas, escuchar lo que la

otn persona dice, buscar áreas de interés común. Es import¿nte que hs
personas eviten la formación de camarilla.s qr.le sienpre sejunhn en cada

evento. L¿ particip¿ción en eventos sociales no sóio ¡yrda a desarroilar
un senúmiento de camaradeía, sino que ambién llcüu que los inte-
gnntes establezc:n una comunicación abierta y franca nxentr¿s trabajan
en el proyecto.

Además de organizar actividades sociales, el equipo puede realiz¡¡ re-
uniones periódicas, a difbrencia de las que cienen que vercon el proyecto.
ll propósito es discurir en forma ebiena preguntas como les siguientes:

¿Cómo estatros trabajaldo en equipo? ¿Cuáles son las barrerar que impi-
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den el lrebájo en equipo (como procedimienios, recunos, prioridades o

comunicaciones)? ¿Qué podemos hacer Par: superar esas banensl ¿Qué
podemos hacer par¿ mejomr el tr¡bajo en equiPo? Si el gerente de pro-
yecto párlicipe en las reuniones del equipo, deberá ser c¡¡t¿do como un

igual:los miembros del equipo no deberán buscar las respueslrs con el

gerente, y él no deberá impone¡ su mngo ni enular el consenso de1 equi-

po. Se trata de una reuruón del equipo y no de una rer.nión del proyecto.

Sólo debe¡án discurirse aspectos relacionados con el equipo y no con el

prcyecto.

Los integranres deberán fomentar el esPiriü de equipo en rodx las

formu que puedan. No deberán esperer ¿ qLle el gercnte de Proyecto se¡

el úoico responsable de hacerlo.

C OMPORTAMIENTO ÉTICO

Bill pasó por la o6cina de Pat y dijo:"Oye Pat, qué te parece si faltamos

esÉ t¡rde y nos vamos a jugr golf Eljeti no está. Si alguien pregr:nta

podemos decir que i¡emos al sitio de la co¡[trucción a revrsar algo. He-

mos estedo Eabajando dum y io metecemos, así no tendremos qr:e in-

cluirlo en nuer¡o ciempo de vacaciones. Somos mucho más productivos

que otErs persones que and¡n po¡ ¡qui. Le dile al lele que l¡ talea e¡
li que rrab¡amos nos üerari¿ l0 di,s y me parece qr-e con frcr|dad L

rerminrmo\ en seis.Juro como Pensé que lo han¿nros. \i que re.l&e-

nros un poLo de nemPo libre .

¿El comportamiento de Bill es ético? ¿Qué debe hacer Pal? Si usted

fuera el dueño de uoa pequeia emPrcsa y alguno de sus empLeados hl_

ciera esto y Lo descubriera, ¿qué hada?

lrisren siruaciones en las que, en luga¡ de hac€r lo correcto,les per-

ron¡s rrcionrlizan sus acciones:"No deñaá a nadie",''Todos lo h¡cen"

Algunu penonas rrrtarán de que lu demás les sigrn la corrienle o que

rean parte de Ia acción, para validár que esú bien si alguna otra persona

¡cepte háce¡lo.

1!1 comportamrento ético no sólo es [ecesario denfo de una org"rni_

zación de proyectos,sino que es ctucial en las relaciones de negocios con

el cliente,los pmveedores y los subconlratislas Los clientes y los prcvee_

dores quieren hacer negocios con un contr¡tist¡ o una organización de

proyeclos en quieo Pued:rn cunñ¿r. E"ro e5 en e\Pecla.l ilLpor'ante con

ierpecro ,r .a Lnlorrnrción que el geren(e dc Provecio o lo( clemenlos d'I
equipo púedan comuoicarle a.l cliente Relener o falsificar info¡rnación

es inaceptable, en especial en situeciones en las que es Posible que e)ostan

preocüpeciooes por la seguridad. Es clerto qüe pueden exislir zonas g¡r_

ies acerca de los i¡formes. Por ejemplo, ¿cuándo se le habla ¿ un cliente

acerca de un problema potencial:justo despues de que el p.oblenu le

identfica, después de que se hrya intentedo resolverlo o un¡ vez que

se hx),a des¡üoll¡do un plan de acción pan resolver el probiema? ¿Il
cliente ¡eacciooará de m¿nerr exegereda demasiado pmnto? Es impor-

t¡nte comuoicar colr honestidad esás siluaciones de msnera oPollu¡a y

oblcd!?, y no alarm¿r de mJrer¿ lnnecer¿ala nl eng4ñJt

A lo largo de un proyecto h¿y situaciones que pueden o6ece! úna

oporrunided par¡ que se presente el comPorDniento Poco édco o el en-

gaño. AJgunos ejemplos sont

' Enviar de mane¡a inteocional una ofirta baja parr una proPuesa con

la idea de increment¿r el precio, cobrándole a1 clienle modificaciones

con dro cofo después de obtener e1 conrato.
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. Comprar mareriales con proveedores que prcporcionen "soborno5,,q
regxlos por h¡cer negocios con ellos, en luga¡ de usar púcticas de
comperenci¿ justas y abierras.

. Deshonescid¡d en i¡s c¡geas de 2sistencia que inlo¡man sobre las hor¡
tubajadas,lo cual da como rcsult¡do cobros excesivos para el clienrc.

' lxagerar o tllsiicar los rnformes de gastos de viaje.. Plagiar el traba.lo de otros y apropiarse del crédito.. Us¿r de manen deübereda m¿¡eriales o diseños ma¡giüles o l¡segu¡os.
' Tomar elementos del proyecto o utilzar equipo del proyecto paia u5q

per.on,rl.

' Presionar al eqüpo de proyecto para cobrar más o menos ho¡x de las
que en realidad se rnbajrron con el 6n de engaiiar a la admrnsrración
o ¡l cliente hacréndole c¡eer que los gasros del proyecro se encuentnn
dentro del presupuesto.

, Aprobu de manera deliberaü resulrados de pruebes que no son precisos.

' Pagar: los inspectores para que aprueben un nabajo que de ora fir¡_
ma no pasaía la inspección.

Erisren muchas circunstancias durante un proyecto qrre se pueden de_
brtr- en relecrón con un mI comoonamjenro. Por q.np¡6 ,¡ .¡ OroO1-
rna de un prorecro ful:. ¿se debc r que el contrrusu o un nuembrJdel
equrpo de proverro en forma inrercronl. propor,ronó e,rim.ciore, de
tren po poco reJtsr¡" o tue genu,narnenre oonmrs-: rl prnsrr que el rrt_
brto e _omplennr en el rrempo esnm:do?:En re,rir,r-d rnoicr qL,e re
hizo con "intención" o a sabiendas, es decir,se tenia h intención de enga-
ñ¡r deliber¿d¡menrel L¡ dj,rorslór. el engrño o r deformrcrón rnre-n-
clonales no son eDco\

¿Qr.ré puede hacer una organización de proyectos pan promover el
comportamienro érico y rcducir las posibrlidades de una male conduct¡?

Es cie¡to que el gerente de proyecro debe estabiecer el tono y las ex-
pecLativrr. ademu de ejempüficar eJ comporr;mienro euco. Si el equrpo
ooserva que el qe_enre de prolecto realva ¿cciones o .o.r¿ decr..ones
qúe son cuestionables en términos éncos, los integnnres pensarán que
estaú bien que ellos hagan lo nusmo. !1 gerenre de proyeüo deberí
comp¡ometene a hace¡ sieúpre 1() correcto yjufo y comunicar las nris-
úas expectativas ¿l equipo.

Hay dos medid:s que una orgniz¡ción de proyectos puede seguir
para ayudar a evirar mrlas acciones:contü con unr poürica escrita acérca
del comporr¡nuenrc' ecico v proporaronJr ctptctr¡,lor ¡obre .¡ eic¡ "n
el nrbrjo. Unr pouric,r robre el comporrrmrer ro -rr.o Jeoer: .nclu r,e-
mas ,obre l¡: expecrarrv¡s, el proce'o p:ru l-form¡r .obre :ru .r¡i¡ con-
ducr¡ v lx consecuencus de rdoprri pracoos p,co ¿¡rr.s. El gerenre
deberr drscudr h .mporr¡n.r¿ del comporr¡ruenio enco dunnte Lrn, de
ias reuniones con el equrpo rJ irucro oel prove -o y deberá m.nrronrr..r
con reguJrr'üd en o-Td) reunrones ¡ lo hrqo oel proye. ro. Lrs rccione"
elrc¡(. Lomo curndo un m embro del eqripo .eñ.lJ un problenl, con Ln
diseio insegrro, se debeún esrimular. reconoce¡ y :rpreciar. Las malas
conductas o las actividades que generen cooilictos de in¡erés deberin en-
&tntane y aplicar la acción disctplinaria apropiad.r para mostnr qr:e di-
cho compo¡tamiento es inaceptable y no será rolerado.

_ Proporc o_nar .¡n¡ ,e'ión Je c..rpa.irrcrón ,oore cl .onrpo,r.núenro
erl(o pdrr r¡lorm¡r d equipo acercr de l-r poür'cr de ia org:nrzrcror e
mcorponr c;sos de errudio o l¡ reprerenu.lon oe,iru¿rtone" cr ur er-
foqLre úcil. Lo. emplerdos que p.rrricip:n en Jr crp¿c'rrlrón .obre ¿ucl
denen rnenos p¡obábilidades de parricrpar en malas acciones. La im-
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prrricion de esa capar'rucLón en"ia elmerrrle de que el co'nPorl¡mienro

icico nene un ¡lto rrlor plra ld o_ganiz¿(ión JelProyecto. Ademis,cua -
do lleguen nuevos m:embros al equipo de proyecto, el gerente deberá

discurirla importancia y las e¡Pectativ¡s del comPortemiento ético como

prrte de la reunión de orientación.

5e debe informa¡ a Los miembros del equipo de proyecto que si no

están segu¡os o duün acerca de una posible siruación Poco édcx o de

conflictó de intereses, debeún Presentr¡le anle el gelente de Proyecto
¿nre. de er )prcnder Jlgun¡ rlclón. L¿ orgaruz¿ción del proyecto rembrén

deoera e.ubl.cer un proceso o intir,riornte porr que la5 Peronar rc-

porren cu¿.qu er ¿cLron que realice o'n perron, y que considerer poco

iu., o d. trl, cond-cl¡ Por e¡emplo, e'te Proceso Puede incluir un

pro(ediTuento pJra que la Peronqs reporten esos Jlunto\ de m¡nera

lnónima o que pued;r rcporurlo' o dirunrlo\ con un¡ Pár(e indePen'

dieote. com; el gerente de rccur5os humanos Si se rePorta un ceso de

nralaaccióo (por ejemplo, alguien mencione que un miembro del equrpo

está felsi{ican¿o sus informes de g¡sbs de viaje),la orgnización debe-

rá investig:r a fondo esas afirmaciones lar¡ busc¿r hechos y descatar los

rurnores .n(e) de ¿plicir,lg,.rnr rctión di:ciphnrria

El cornponamienro ético es responsabilidad de rodos' no sóLo del ge-

renre de p;oyecto C¿da miembro del equrpo debe tennrse respons,ble

por rus .;clo:e(. L" lnlegndad personr es la base p¡r¡ l¡ esc, en el lugar

de nrbrlo. L.,s p"-on;r que pren!.rn que \e ldán con l¿ ruyr (sú que

los rtrapen) d(.er'or¿-rin esrs b¡se). Orro< rnregrunte del proyecro oe-

1en .lu; p'eronar I {¿s Per(o \ par, ,yLrürles ¡ modifc¿r 'u Lom-

portaiiento ¡l comunicarles que ellos no ¿ce!Én, condon¡n, están de

;Luerdo. nr quieren \er Párte de oicho comPot(a¡uenro

Los priniipios clave que guían el comportamiento érico en los pro-

yectos son:

' T¡ata a los demás como quieres que te tr¿len
. No hagas nada que no qLienr oue ru f¿ru-r¡ amigot. v'crnos o cole-

¿r, ern en el perródico o escuchen en las noricl¡s.

El con{lic¡o en Los provecros es rnevltJble;pod¡ie pens¿rse que es malo

y debe evitane- Sin'emb¿rgo, l¿s difeRncl¡s de opi ón 5or n¿tureles y

áeben 
"sperarse. 

Seíe un errcr tranr d€ suPril¡rr ün confiioo, t'e que

pLrede re: benéfico Prooorclore.¡ oPoriunldrd de obrener inforrrr'ón
nueua, considen¡ alternrtivas, des¡doil mqores lolucroner pan los pro-

blemas, mejorar el esprriru de equLpo y aprender. Como Par(e del proce-

so de formación del equrpo, el gerente y eJ eq'rrpo de proyecto deben

reconocer ebierlaúente que puede ocu¡rir un coniLcto durante la teali-

zación delpoyecto y aicenzar ún consenso sob¡e cómo manelarlo Una

discr¡sión de ese tipo debe realizane el inicio de1 Proyeclo y no cuan-

do se presente la prinera situación, ni después de que suda un estallido

emocion¿1.

L¡s siguientes secciones desc¡iben la¡ fuentes de conllicto en un !¡o-
yecto y analizan el manejo del nnsmo

Fuentes de coDflicto
Du¡ante un proyecto, un conflicto puede surgir a pardr de diversas riuz-
ciones. Pued; involucrár I los el€üentos del equipo de Proyeclo, al ge_

¡ente de proyecto e incluso al cliente. He aqui siete posibles iuences de

confliclo en los Proyectos.
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'1'l Yqúa

ALCANCE DEL TRABAJO

'r 'u'tfr'(u P r('1P n)r-rr r or l \ C:fererr' I 'le ^p:r 'vt: 'oL'r- Á rr'

h,rcer el a"bao, ''i"'ro 
irr¡:r';ll h¡'rL o rl ¡n'l dt rJlid Ld deL trsb!o

Consiclererrros estos cnsos:

' 1:o u¡ Proyecto P¡r't desrrroliar un sistemr de segrinucnto de ped os

,',,,l,i.nlb'o a'i.rqu'po pieu';r qL'"e t1"be LLtrliz:rr tetnolo-nr rle có-

ctigo rte brrr:rs, n'irrtttt '1"t otro ¡iensr clLre s< debcl Lttrl'zr¡ esta-

cilnes con rechdos p"rl 
-'""<l¿''ei' 

drtos Se tr'¡tr de Lrn 
'onflicto

obr el er Ibqrr r<L rrco p r' el tr'rb '
' En un proyecto prn el fesrtv¡l de un Pueblo'un nriemlro del.equrPo

considira que el envio P rr correu 
'1e 

h pobhcr'l Ld 
'lel 

t-tstilll r c:rda

c;'sa del puetrlo 
's 

sut''renrt' rnierrrr:r' que t'rto prensil !uÉ cL 
'oreo 

\e

clcbe cnvi¡r r oclos los residentes del corrdado v colocrr rnun':ios en

Ios periódicos' Se trllti 
'le 

LLll coüilicto sobre l:r crntidrd cte tr:rb;rjo

'¡r, 't-t "l t

' óo"'u P""' de Lrn ProYecv'
l'".oLu'"'lo "n" 

c"pi a' p'"tr r "' L''d ' 
h 'brr'rrrnn 

Srn tnrb:rgo'du-

rante la rrrspección, '1 
clrtnte no quedr 'rrslecho !un q!'' Lrnr cxpa sex

sufrcientt y exrge qut J cont'Lti\ri coluqtrc Ün1 \efl rdr 
-cap¡ 

srn

cosro rcliciouJ Se J'"" 't' u" 'ong"to s¡'bre el rrivel de c:¡tidrcl deL

trrbrjo

ASICNACIONES DE RECURSOS

Pueclen surgir conÉictos por lrs penon:r< prrticLrlrrts rsiq:rr'1.'s prra trr

brjrr en ciims trre3s ' Por l¡ c¡n¡d¡d cle recu r'o\ 
,ILgr)¡'i¡ 

I ddt¡s

rciivrd:'rles En el provecto Pr' ilc'rrrollrr cl 
,1rsrentr 

dc streÓ, de Ped;
clos, h personr cncrrg'r'l¡ J' 

'tes'urol1'' 
el 5c,lívr¡i'dc lpliLrtlotr Podár

solicn,ri q're se le rsign' r rrrbr¡'rrun h L ''e 
ile drros'.purquc rs' le drrir

Lr oporturiclld de rinpLi" s"s cono"nx¡rtos v hibitldltles En el p¡o-

vecto <lel festiv"I prn el ¡Lrehlo' los ¡Ien¡bror Jel equrpo 'rc:rrgados de

prntr' 1os puestos pod'i'rn 'on'iderrr qLrt ¡ecc\irrn mrs vr lunlr'los parll

que los ryudc'r 
'r 

conclLrir el tr':rbr¡o a ticmpo'

PROCRAMA

Los conllictos puccler surgrr I prrtir de ll Llifercrro '' de "pinión 
rcercr

de 1¡ secuenci¡ et h cu"L 
'"' 

d'ú' 
"'liz¡r "l 

r'"br'1o o ¡or 1:r durrción del

mismo CLr¡nclo, clurrLrtt lL ctrpr Je plrne'rcrón al rnicio Jtl proyecro'

un rniembro 
'tel 

eqlliPo crln¡ clue so5 t¿Ler5 reqLrerirJn sers s'manas' el

g...nt" d' p'oy""to podrir responder: Es dern¡'r:rdo No rernrrru¡emos

elp-ove -" r ci"r'p' Dcbe h c'l'cr 'L"r-o €r"nrs

COSTO

Con lrecuencir sLrrgen cunflt!tos cun resPecro I curl \err eL co5to del tn-

b,¡o Por c¡e'rrplo, s'pofgrnro' que unr ftn.L 
'le 

rwe5trgLción de tner-

."il* r" ."i*g¡ 
" -i'l'""'' 

un "o'to .st'no'lo por 1'r re'r[z'r'ron de Lnr

encuest¡ ¡ mvel lr3ci!ri'ü, v ilespues' 'u'ndo )' trrer st hrbr'r 'omplen-
.lo en 759r,,Ie diio ll cl''"i' qui 'l p'ov"to qLriz¡ to5nn r 200' ¡nás ql'e

l".,tt"r¡ción cigiml ó;'oJ"s".''l' i"' '"'; Persorus tLrerc'n rig'er1rs

" *, 
p'.v;.i. ,etr"'"d ' p'i' porrtdo I rrerrrpo ¡<o lcr nueros s¡stos

esrán inuv Por €ncnn citi pte'Lrpuesto .QLrrcl debe p rs'Lr PUr ro\ exce-

sos cll los costos?
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PRIORIDADES

Es muyprobrble que surian conflictos
1 rr oc mrn"r: srnulL ir,e¿ en v rflo! o,cu'ndo 'e 

rsin-rn nersona' e r-rb r-
person¿. d.ben ,.''. ," ... ".,. r-,ijlve'tos 

diférentes o cu¿ndo vr¡j¡s
'uPónp\e q,,e 

"',, p.".^"-l;" .;;; Ío 'r nüimo.tiempo Por eiemDlo'
,;.,,po .. un 

"q,,ipá 
o; p;;, .,;';:j:lai,r. 

r traur¡r 
'n.r parre aÉ ,u

rrruno rre .o, procedimi;;;; ;;;;l:_: ":)" 'rDpreu prr" moderaiz,r

'umento,-p.nrjno ae su .",*"''o;",;;'"' 
t'"'b'rgo sé en5"n,¡ r ur

l' Lrnr:d¡d de ,j.-p. p..;;;; .-i,;';:' 
tro n.rm¡l v al no poder dedirar

¡roue .ro. ¿QUe uen" plr;; ;:; , ,:J""' 
que se re asis¡¡ron r¡r¡'a el

no'.n',lr o ',,ponsJs'e 0," ;; ;;;'""* 
en 'l provecro o su r,rbeio

poJ"o- ,.'p,, .r. 
'.,, ,'; ''"jii,,,'.jJ.:i 

t ene un:r, compuradon muv

üe'fo p,rr po,{., ,,,.n..";; ";;;;:1.:;:9:' 
r I" 'onput:don ar ni.mo

:.'li ;: i;;l:li;"; I ;:;;'r:;::";:''Ji"i::¿r,ii;H'.'¿' ;;:
PROBLEMAS DE ORCANIZACIóN
Un.r grrn vaned:d de probtemas de ora;cros .' p",r;cr,\. ,iur"n" ,, i,,- 0". fl*^''un puede provoc* con-
c.tuoro en esre .l',ruro)..Es o",ibl. ",,^o::1::ri" 

,lel equrpo lque yr se

""."''d'd d. .ie',;; ;;;.dt"fi;:;: :J: :*tl 
¿er¡crrerdo ¡cerc¡ de r¿

r,;l:r,l*::"",#:1T:trj#:::;l:::":J"il::'.:i:t.l:;
!( o. , Íué no 5e .onp ,,,- , 

" 
rb, -".j0,'l'l-fr'L 

o 'rnbig'a en el pro- ;
oDo¡'u¡.,5 P'r qj-mf". ". ;;;;;1;;:: :' que no "-tom"n d<i,,on¡

I ::{l lf ¡; :fi -:'.*¡:*iiiti:,#i;:'#:,iff
hro'er r .,do ,,, p",, ;,,,: e;;"";,, Y:i.:,**'" :'rrormación qué
,rh" como re.ur,.,do. ¿rg;".1. ;"i.;;,;1, ' .":'"rer'r cono.ido sen¡n¡

'ol"(r , h., .r p'r- d; ;Í i,.0,,. 0".. u,l' 
o"' 

'qrrjpo 
trl vez,enpan nue

''. re ¡,sur.o, o todos lo. .,-n,b... , .l ,'to Podn¡ "tisrir un cónfljcro
e.LrJo cl: Lder-zgo. ' ¡ gFr.n," de proyec o debrdo ¿ ,u

DIFERENCIAS PERSONALES
Los ,,on1cro. pu"dcn jurg:r enrre los mieJ-o,oJ ¡ p-eru,c,o\ o dirc¡enci:s en 1", *rT:::9'l "q:ipg cle pr.oirecto
,o',as. En er c¡so de.ur p,.";. ;;; .;,:.;. ";:1, :""r;:;r:T:;{urpo esk rr¿b¡j3ndo ho¡as ext¡¿-o¡r,,.
qrr,z.r r. more..e ár he.ná ,r;"* ;,i.:::.11:': 

pone, er rr:b:iq.ar día,

fi :,jl.i.,fi:_" "; ;;; :;..;::.: il::::TjxJi';'*?, : 1'" tr
tuede haber o¿¡yones dur¡nre el orove,ro< Por o¡ro r¡do h¿1,ri.."";";;' 

";í:'-':1"'n 
que no exi\r¿n confli'

f:-ren,e. ruen,e" y deb.,n .;;;..,;:i,": i:: ::0," 
mu.ho\ contuctos de d;_

D,o)s.r.,5. pero puFd-¡ .;;:";:; :::,;ifn ::'j3,:..";i1H;il:l

8!tcI3!E_:!él!E!At4l€
32. ¿Cuáte, ,añ tas fuentes
de cónfli.to h¿s amuhes ü

Mancjo del conflicto
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suel,or. esomul¡ ¿ d$cusrón v requiere que l¡s person¡5 rLl¿ren \u, pun-
ros de \rrra.Un_cúnfucro puede obligar) la5 per;on;u brr.r, nr.uoi.n_
toques: puede fomenr¡r le cre¡o!,rd¿d v me;omr el proLeso de ,olüción
de p-oblem¡5.5. \e ,n¿neja oe m¿ne!? ¡Dropird¿. un ..on{.cro ¿}.ud¿ ¿'otlatecer el,eJpifltu de eqLrrpo, de Io con(r¡rio riene u1 ¡mprcro neg¿_
1vo oDre e' equlpo de proyecro. puede delnuir l¡ comunt.¡"ión:l¿s
perionas dej¿n.oe habhr,e y de comparru int_,rmtcióD L, po"rble qr:e
o¡\rrunuve t¿ diJpo(tcton de Jos mienbro< del equrpo ¿ e\ucrrr 1 ;\_peür los punros de vrsr¿ de los demás, asi como romper ta u¡¿a¿ ¿el
equioo ¡ reducrr ei nivel Je confianza v apertura.

- I.o) mvelrrg?rlores Bl¡ke. I\4ouron. Kimam y fhomas han idenu-
ncJdo crn, o enloque\ que I¡s penonJ.s ualizrn prrr el m¿ncjo del cor_
llicto

EVITARLO O RETIMRSE

En el enlbque de er,rrar el co¡flico o rerirarse,las penonas en conflicto
se re¡iren de la siruación para evitar un desrcuerdo real o potencial. por
ejemplo, si una pe¡sona está en desacuerdo con otro, la sejundr simple-
mer[e puede gurd¡r \ilencio. Exe enfoque puede prouo.i, qr. .l án_
nrcro rolunúe y se incrcmente mas ¿del¿nrc.

COMPETIR O FORZAR

In el enfoqne de competir o fozar, el conflicto se consider¡ una situa-
ción de gnar o o.rder. El rrlor oue.e a:.gna r ganrr el confhcro <s rLa-
yor que ci valor que se ¿\rgnr ; la relación encre las person¿s, v tr personJ
que se.encuentra eo le posición de hacerlo maneja ei conllicto ejerciendo
su poder sobre la otn. Pot ejernplo, en un conñicto entre el ge.ente de
pro\ecro ) rn miembro del equ,pu relacronrdo con el enfoqie .écn,co
que ,e debe.emplear p,n diseñrr un rrsrenr.r. e primem pueoe inrponer
sr.r rango y decir:"Lo haremos a mi m¡nera". Este enfoque pnn manejar
los conflictos puede provoc¿r resentimjenro y dete¡ioro en el anrbieite
de rrabajo-

ADAPÍAC¡óN O CONCILIACIóN

El enfoque de adapución o conciliación hace énfasis en la invesrig?ción
de l:, ire¿'.de ¿cuerdo denrro del conllr-.o y nurumz, ei valor oi soh..
cronrr tJl dtterenc a\. Lo, remrs que pueden hcrir lo5 renon)ienÍos no e
drscu en. En esre enfbque. el r,alor tsignado a 'r -ehción enne h, pe_
'onrs ,s mayor qrr L soluci<irr del problcma. A pesar de que esre .n.o_
que puede perminr sobrellev¿r un¡ ,iru¡cron de conflrcro, no re.u"l,- el
problema.

coNcEsróN

En el enfoq-e de concerron.lu< inregrunres b.rrc¡n una pu.irrón irrer-
nLedrá. Lcnrrrn 5u ¿renctón en ür.idrr lx diferenc ¡ v busc;n un¡ ,olu_
ción que proporciore crerro g.Joo de s¿ri,faccLón r roda: l* pcnorrs.
Sin embargo, La solución tal vez no sea la más arlecuada.Tonremos el caso
en ,:ue lor elernentos del equrpo de proyecro err,lblecen l¡ dur.rción esn_
mrd, prra 1a"i i:tinras_ rl rers del p.ovecro. Un miembro d.re...Creo que
erto ro¡,ará Lr di¡ . Orm "fir'na. Denrngrntmrnen.nodebereqrenr
r¿nto. lrt vel crnjo o seh dirs . A i que divrden l¡ difererclr v ¿ruer¡fin
l0 di-rs. ¡unque e.r r¡l vez no ,ea lz melor estrnr rción.

REFUERCE SU APRENDIZAJE

34. ¿Cuáles son lu cinco

enfoques para elmanejo del
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coLABORACIÓN, CONFRO¡|TAC¡ÓN O SOTLCtÓ\
DE PR.OBIE]VA.S

En el enfbqne de coiaboración, conliont¿ción o solución de probJemas,

los mrembros del equipo enüen¡an el problema de r¡anera direct¡. Bus-
can un resultedo en donde lodos g: 1en. Asignan un alto valor, tanto al

resul¡ado cono á h relación €nffe las persones. Cada persona debe en-
freotar el problema con una ¡ctiNd constructiva y con la voluntad de

trxbxjü de buene tt con Los demás par:r resolver el problema. Eirte un
intercambio de inlo¡mación abierto acerce del contlicto, según lo ve crda

quien. Las diferenciai Jon exploradas y analizrdas parr alcanzar La mejor

solución geneml. Cada pe ona tiene l¡ volün$d de lbandona¡ o ¡ede-

finir su posición en la medida en que se tntercambia inii:rmaclón nuelra,

coo el fin de alcanzar una so]üción óptrma. Para que es¡e enfoque fun-
cione es neceserio contar coü un ¡mbiente de proyecto srludable (ver el

análisis ¡nrerior sobre los equipos de proyecto efectvot en donde lu
relaciones sean abieÍrs y sin hostilidad y 1as personas no teng¡n miedo

de r.epresalüs, si son slnceras coo los otros.

Lx diferencias pueden convenirse en ¡rsrmentos emociondes. Cuan-

do las personu trrtan de resolver un conflicto, no pueden ser a¡¡ast¡adas

" un r,t¡do e'nocion¿1. D..bcn ,er crprce' de mrncjar, pero 'in ruprrrur

sus enlociones,¡si como lonrarse elliempo p¡r¡ coolprender elPunco de

visra de la otra penona. La siguiente sección olrece tru enfoque útil par¿

la solución de problenras de colabor¡ción.

Es posible mrni:nizar o evtar los colflictos innecesarios por medio

de un:r participación ripidr en La planerción del equipo de proyecto; de 1a

articulación clal2 de la función y de les respons¿bilidades de cada miem-
bro del equipo;de 1a comunicación abierta,fnncay oportuna;de los pro-

cedinientos opeütivos claros, y de los esfuezos sinceros por logrer ull
espirrtu de equipo por p¡rte del gerente y del equipo de proyecto.

SOLUCIóN DE PROBLEMAS

Es raro que un equipo complele uo Proyeclo sin enfrenhr algunos pro-

blemas. Por Lo normal se present:rn vados dpos de problemu en el camrno,

algulos más serios qlre ot¡os. Por ejeúplo, el proyecto puede retr?sar-

se alguras sema¡ts poniendo eu riesgo la finalizacióu en l¡ fecha solici-

tada por el cliente- O el proyeclo puede tener Problemas de presupuesro,

tal vez se ha gastado 50% del dinero, pero sólo se ha compleudo 40% dei

mbxjo. Algunos problem¡s son de n¡tunleza técnic¿: un nuelo \lstem¿

de sensor óptico no o[rece la p¡ecis1ón .equerida pare los datos o una

nueva pieza de equipo de ensanble de ¡lta velocidad continú¡ ¡orin-
dose y armin:r 1os cornponentes mis crros. La efecrividrd con la que el

equipo rer¡elvi los problenras puede hacer Ia dilercncia enne el é¡lto o

el fi:rcaso del proyecto. Por lo tanto, se requieLt un enfoque disciplinrdo,

c¡eativo y efectivo para resoiver Los PLlblemas.Aquí se presenta un en-

foque de nueve pasos para resolver los Problerlris, \eguido Por un¡ lluvia

de ide:rs, técnica que resuftr útil en vaties e¡rp¡s del enfoque de solu-

c on de Proble '"s

Un metodo de eufoque de nueve pasos p4ra resol'vel probl€mas

I.Desarrollar na exposicíón del problcna. Es íntporrarrte coaenzar con una

declanción escrit¡ del problema, lo cu¡l PloPorcion¡ una definición y
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los ümites del mismo. La exposición del problema pmporciona un medi6
pare que los integr¿ntes encarf¿dos de su solución estén de acuerdo en la

naturaleza exactr del problema que trata¡ de reJolve¿ L¿ declención del

pobiema debeú incluir una medida cuanritariá de su exten¡ión.
. Un e¡emplo de una mü erposición del pmblema es "Estamos recn-

sados en el ptognma". Un ejemplo de una bueie exposición del pro-
blema es "Esr¿mos ret¡asados dos senenes en el prognma. Parece que

no cumpliremos con la fecha límite de nuest¡o clienle, que es dento
de cuatro semanu, r menos que h¡g¡mos aigo. Si no cumpümos con

la fecha esublecida por el diente, rendrá derecho e un¡ reducción de

10% en el precio, de acuerdo con el contr¿ro".
. Otro e.¡emplo de una mala declaración del problem: es "El sistema del

sensor no funcion¿". Una declanción mejor es "El sistema del sensor

prcporciona datos erróneos cuando mide las esquinas redondeadas de

las parres".

lntre más específica o cuentitarrva see le ergo$ción del problerna,

se¡á mejor, pues már adelallle las mediciones se podrán usar como crite-
rios cuando se el'alúe si ei problema se ha resuelto en realidad.

2. Identíjear las posibles rcusas del problema. PuederL existi¡ muchas ra-
zones por les cueles há ocu¡rido o está ocurriendo un problema. Esto es

en especial ci€rto par¿ los problemas !écnicos. Tomemos uÁ proyecrc que

involuc¡a el desa¡rollo de un sistema de cónrputo par¿ múlriples usua-

rios, en el cu¿l los ütos no se tr¿nsfieren del seÍ,1do¡ central a toda¡ ias

es.eciones de trabejo de los usuarios. La causa podría ser un problema de

hardware o sofware, o pod¡ia trararse de un pmblema con el servidor

cent¡¡l o con a.lgune de las estaciones de lrab¿jo. Una técnica que se uti-
liza coo frecuencia pera idenrificar 1x posibles causas de un prcblema es

b lltuia tle ideas. Este ¡écnica se analizará más adelante en este capítulo.

3. Recabar los datos y verifcar la causa nÁ ¡roáaúler En las primeras

etapas del proceso de roiución de ptoblemas, ei equipo con frecuencia

¡eáccione mte 1os sintomás en luger de enñeú¡ar lo que pod¡ia es¡ar pÉ-
vocando el probleme.ls már probabie que esto ocurra cuaAdo el proble-

m" 'e descnbe er término' de lo: ,inromu. Supónqrse qLe una penonr
acude con ei médico y le dice que sufte de dolores de cebeza. El médico

comprende que !ueden exrsdr r¡uch¿s c¿uses como (ensión. uo Fumor.

un cambio en l¡ dieta o un problema en elambiente.Ariqüe intenéreu-
ni¡ información adicional acerca de algunu de las causas más pmb¿bles

formulaodo preguntas y tal vezsomeriendo al paciente e algunas pruebas.

Después, utiliza esta inlormación prra delimitar la lisa de las causas posi-

bies del problema. Es importanre que el equipo va," más allá de los sín-

romes y rcirna los hechos entes de dar el siguiente paso: identificar las

posibles soluciones. De lo cont¡ario, una gnn parte del riempo podría

desperdiciane desarrollando soluciones para 1os síntomas y no pá¡a la

causa del probiema. La obtención de datos, y'a sea por medio de formu-
lar pregunras. eltrevistar a las persooas, efecturr pruebas,lee¡ informes o

ánáLizar datos, toma uempo. Sin embe¡go, se debe hacer para cennar el

tnbajo del equipo en el resb del proceso de solución de problemas.

4.ldmt$rar las posibles sol¡rúio¿er. Este es el paso diverfldo y creativo del
proceso de soiucióú de pmblemas; tembión es el paso fundaftental de

este proceso.Los elementos del equipo deben tener cuidado de no preci-
prlerse sobre le pdnlel¿ solución sugerida ui sobre 1¡ más obvia. Que-
daún decepcionados má5 adelante cuando no funcionen y tengan que
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eúpezar de nuevo. Por ejernplo. cuando un proyeclo se ¡elrua dos sema_

na¡, l¡ solución obvia podría ser preguntrrle al cliente si esú de acue¡do

en que el ployecto se enlregue dos sernanas después. Sin embargo, esa

soluiión pódria traer consecuencias- Si el gerente de proyecto se acerca al

cliente y le pregunta qr¡e si está bien que el proyecto se entregüe tarde,

eL.Len¡e podn¡ re¡ccion¿r de rn¿nera.Leqadv¡.rmenazando con no vol-

ver a ha.er neqoc.os con la empre'a y llamar;l1efe pan quejane por 4
retraso del oroveclo. La técnic¿ de lluvia de ideo, üscutida más adelante,

es muy úi e; este paso, )a que a},r]d¿ á idendficar las dive¡s,s solucio-

nes Posibies.
i.Eualuar las soluciones alfrr¿li . Una vez que se han idenrificado las

diversas solr.rciones potenciales en el páJo 4, es necesa¡io elzluárles Po_

d¡ían existlr much:s soiucíones boenas, pero drferentes pan el proble-

ma. Se deberá evaluár c¡da solución viable Entonces surge ia pregunta:

"rEvaluarlai cont¡á qué?" Es necesádo establecer c¡iterios. Así qúe en

esre paro, el equipo enc:rg¡do Je l¡ soluclon de problemas pnrneto de-

be esr¡blecer ios cfl[erio\ contra or cueles se e\"lu¿r.ú l¡s solucionÉr

alternatiws. Una vez que los criterios se hayan esnblecido, el equipo po_

dn¿ ouerer uriliz¿r una trqeca de .)liflcacrón pára evJuacrón simil"r I la

de l¡ freur¿ J.J. Cada crrteiro se puede ponderar de m¡ner¡ diferenle. de-

p.ndi.ido d. su rnportancr¡. Por ejemplo el cos'o de rmp,ementrr h

io|.rc,ón ouede pondenr\e de manera m¡, es¡r:(tr que eldcmPo e'olnd-

do que requeriJ.u implemenución. Al guaJ que el Paso i. e\te Pd:o Po-
dra_requeiir rJEin riempo en -.rso de que ser r€ces¿rro rec,ba' d¡to'
p¿ra -vJuár de má¡era lntelqenle )i soluciones ¿lternall\)s Por ejel-
plo, podn" n..eu,rrr. n.mpo par¿ obten"r l¡ lnforma¡rón 'obre ios co'-

io. ie Ls p¡rres o el m¡terial necesrrro p¡fl rLgun¡s de lu oluctone' en

esDeci¡l \. (e requieren e,rim;ciones de precios por Pdrte de 05 Provee-

dore,. Cro, nuembro del equipo de solución de Problem¿5 debr com

pler:r una rarien de calfic¡cion para l¡ er¡l¿¿ción de cid¿ 
'rn¿ 

de l¿(

ioluc,ones po,rbler. Estx r¡lenl de c¿llicaclón 'e ucdiz¿¡i¡ en el '¡_
guiente paso.- 

6. Diruninar la nejor tdhdon. !ú este paso,l¡s iarjetas de calificación

par¿ c!"luacron que fueron completrdar en el prso 5 por.rd-r rruembro

del equLpo dc soiucLón de problema' e uulz*r para dererdnar cuJ e)

lr meioi,orución. Se conurer_en cn Ia b¿se de h dr\cu\lón P¿ra Lo) fiuem-

bros áel equrpr. Ev¡ raier¡s no re udiiu¿n como e. unico mecmsmo

prr, determrnrr cu:J e5 h ne1or \olu(lón: \e urilz¡¡ como una rporu

ción p¡ra el procero de -oma de declsro'e". Es aqur cn donde'e v'uel'e

i.porran¡. rener un equrpo bren equübr,rdo eo rermrnor de b expe'

flencr¿ perEinente. L¿ de'i:.ón sobre cujl es l¿ me¡or rolucron 'e basr 'n
el conoi:mienro y Ia etperie0c ¡ de los 'ruer¡bro' del equrpo de rolucrón

de prcbleÍns,Junto con las ra{etrs de calificación pare el'áluación

i. Revrsar el plat del pnlerfo Un¿ vez que se he seleccionado la mejot

solución, es neiesario piep¡tar un Plan para Ponerla en práctica. Deben

idenrifrcane las t¡reas esPecíficas, j únto con sus costos y duración esti-

mad¡.También es neces:¡io identific¡r a las Persones y los recursos Para

cada tarea. Los integranres del equipo de proyecto que seún resPonsables

rle implenenur L¡ .olucrón deben des¿rroll¡r ev¿ u'forma.ión de pl:-
.er.,on. De.pu.t deberí incorpor:rse al pLn general oel Proleiro p¿r¡

determinar cuál es el impac¡o que rcndrá l¡ solución, en caso de que lo

teng?, sob¡e oh'as Pafies del proyecto. De especial interes es si la solución se-

leciionada provocaú oros prcbleú2s. Por ejernpio, 1a mejor ro|rción

pa¡¡ el probiema técruco con el sislema de sensor pod¡ie ser elabo¡ar un



346 Pa¡te i Parnnas: la daw td btiro dd proyecto

pedido de una nuela pieza el proveedor, pe¡o se requieren dos meses para
qr.re el proveedor fabrique y envíe la piezr, por lo que esra solución po-
dría provocar qr-re todo el prcyecto se retr¡s€ y ponga eo riesgo el cu¡¡-
plimiento con la fecha requerida pan el proyecto. Si esre riesgo no fue
tomrdo err cuenta durante el paso 5, el equipo de solución de problemas
podría tener que revisar ia lolución para dekrminar si es la mejo¡.

L lmplententar la solutión. Una vez que se ha desarrollado un plan para
implementar la solución m:ás rdecuada,los mienrbros del equipo indica-
dos deben.egu¡r ¡deiante y reaLizrr su. tarer" respeccivrs.

9. Deteminar si el problena se ha resueho. \J na vez que se ha implemen-
tado la solución, es importanre determinar si el probleora en realidad
se resoivió. Es aqui en do¡rde el equipo reg¡esa al paso 1 y compan los
resultados de la implementación de l¡soiución con la medida del proble-
ma que se definió en la exposición del mismo. !l equipo debe pregun-
tarse: ";La solución seleccionada curnpüó con lo que espeúbamos? ¿Se
resolvió ei problema?"La solución podía habet resueho en form¿ parcial
ei problema o al vez oo lo solucionó en absoluto. Por ejemplo, quizá
después de que la nueva pieza soiicirada para el sistema de seruor fue ins-
talada, el sistema podria segrir generando datos erróneos. Si el problema
no se ha resuelto, el equipo de solución de problenus debe regresar e los
pasos 2 y 3 para ver qr.ré más podda esrar causando el problema.

De acuerdo con la magnitud y h complejidad del probLema, el pro-
ceso de solucióo de probLemas de nueve pasos que se menclonó podía
requerir algunu horas o varios meses. El equipo de solución de proble-
mas podía incluir a aquelles personas lamiliarlzadas con ei problema,
además de person¡s con la experiencia especifica necesaril. Algunas ve-
ces La persona con h experiencia necesária podria ser alguien externo al
equ-rpo de proyecro. como rn consllror que prcporione unr pe'specci-
v¿ tfesca.

La lluvia de ideas es un¿ técnica que se urüz: en la solLrción de problenras,
en La cu¡l todos los miembros de un grupo coutribuyen con ideas es-
pontineas.Antes de que los miembros de uo equipo seleccionen.una so-
lución para un problema, deben aseglrarse de que han expLorado una
ganra arnpüa de ideas y opciones. La lluvi¿ de ide¡s es una forma de gene-
r¿r much¡ Lde¡ y de diverrine ,rl ha, erlo:generr <nru.i¡rno. c-e¡uvi-
dad. mejores soluciones y un mayor comp¡o¡mio. Es úril en dos de los
qr.re conlonnan el enloque de nueve pasos para la solución de problemas:
elpaso 2,identificarlu ous:s potencrales del problem¡,yelp¡so 4,iden-
tificar Ias soluciones posibles.

En la liuvi¡ de idees. la rartirlnrl de ideas generadas es más importan-
te que la ralidarl de las núsmas. El objetivo es que el grupo produzc¡ la
m¿yor canodad de ideei posibles, incluyendo 1as novedosas y poco or-
todoxas-

El equipo se sienta alrededor de una mesa,con un moder¡dor con un
rotelolio o con un pizer¡ón pan reginar las ideu. Pan iniciar el prcceso,
uno de los miembros mencion¡ unl idea. Por ejempio, dunnte una
seslón de lluvia de ideas para un prcyecto que se encuentra dos semanal
rctr:Lsado, elprimer miembro podía decir:"Trabajar dempo extra". Des-
pués seria el turno delsegundo miembro para arencionar une idea como:
"Tner ayuda lenrporel", y asi en fbrma sucesiva. ll proceso conrinúa
¡lrededo¡ de la mesa y cada persona sólo mencrona una idea ¡ la vez.
Cualquier penona a la que no se le ocurs une idea cuando sea su turno
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simplemente dirá: "Paso".A algunas personu se les ocurrrrán ideu que

incorporan algo mencionado antes por otns penonas.L¿, itttorpofición con-
sis¡e en La combin¿ción de r,arirs ide2s en una 5o1a o melorar la idea de

oEa person¿- En la medida en que 1as ideas se mencionan, e1 moderrdor
Las escribe en el rotafolio o en el pizarróft Este proceso en el que todos

participrn continúa hasta que nadie dene más ideu o hasta que se acaba

el tlempo.

Se debel seguir dos reglas importanles para que la lluvia de ideas

Étncione: no disauir y no harct camentatiot tefl¡endatos. En cuanto un par-
ticipente presenre su idea serí el turno de otn persona. Lei personas de-

berán exponer una idea, sin discudrl¡, Justrficarl¿ ni Ea¡ar de venderla.

Los orros parricipantes no pueden hacer cornent¿rios, ni a lavor ni en

coor¿, y nadie podrá formular preguntas a la pe$ona que expuso la idea.

Es obvio que Los comentarios que pongm 6n ¡ 1a conversación como:
"Eso nuncr luncionará ", "lsa idea es estúpida" o "Il.lefe nunca aceptaá

eso" no erán permjtidos, pero ios participdtes también debeún se¡ ad-

vertidos de no urüza¡ lenguaje corpoml (lellntar 1as cejas, toser, sonreít

o suspi¡ar) pera enuar un mensaje de cídca.
Le lluvie de ideas puede ser úne forme efecdvx y diverrida de ayudar

a que un equipo de solución de problemas encuenre la fiejor solución

posible.

Las personas invoiucrrdas en los pmyecros,lor lo genetal están muy ocu-

padu tnbajrndo en sus tareas xignrdas, comuaicándose. p¡eparando

documentos, asistiendo a reuniones y via.lando. Por lo tanlo, una buena

administraclón del tiempo es eselcie] p¿¡a un equipo de proyecto de alto

de.empeñu..{ conhnu¿clon,e p,e'enr¡n ¿lgunu 'ugerencrai que l\L-
derán e adminlst¡¿r el nempo de m¿nere efect¡va:

l . Al jnal de rada senana, idülhlique ,wias netas (de dos d dnró) q1E q ¡era

ahdflzdr lwafiE la til ients. Listelai en orden de prioridad, con La mis im-
port¡nte primero (¡1o la más urgente)-Tome en considención el tiempo

qr-re tendrá disponible: observe su p¡ogüm¿ p¿r¡ esa sem¡na y determ¡ne

si tend¡á reuruones y oEos compronisos. No intenre elaborar una lisa
exh¡usri\a de muchu páginu con lodas lás cosas que le gusraria hacer.

Mantenga a la mano la lista de metas p:n poder ve¡h con Éecuencia.

2. Al jnal de ada dlta, elabore Ltna litd ,1e asuntos pen¡lientet p!Ía el dia

j¡gr/i¿r¡¿. Los elementos de la Jista diaria de cosas por hacer deberán apo-

yer el alcance de las metas que establecló pera 1¡ seniana. L¡te los ele-

mentos en orden de prio¡ided, colocando primero el ¡1á5 importante (no

neceslriamenle el nás sencillo ni el más urgente). Anles de eiaborrr su

lis¡r de cosas por hacer, revise 5u progr¡mr para el día con el fin de

de¡e¡mina¡ cuánto denrpo te¡dú disponibLe para dedicánelo a los ele-

mentos de su lisu. Podía tene¡ reuniooes o citas que reducirán la cand-

dad de riempo disponible. También deberá asignar ul poco de tiempo

llex¡ble en su progÉm¡ del día para acomodar coses inesperades que

pudieran surgir t'r_o elabore una lisr¡ exhaus¡iva de tod¡s 1as cosas que le

gustaie lograr cuando no exista úempo para hrcerio todo, pues eso só1o

provocaú fiustración.
Só1o liste lo que podrá lograr en reüüd. No adopte el hábiro de que

cualquier cosa que no se iogre puede pasarse :l dia siguiente. ¡Podrá des-
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El éxito del proyecro requie.e d€ un eqlipo efectivo. A pesar de que los pianes y las técni-
cas de edministración de proyectos son necesarios, las personas (el gerenre y el equipo del

proyeclo)son la clave para ei exico del proyecto.

Co¡ el hecho de reunrr a un grupo de personas para que trabejen e¡ uñ proyecto no se

forma un equipo. Ayudar ¿ que tales personas se desarrollen y crezcan como un eq!ipo
unido y efeclivo requiere esfuetzo por pane del gerente y de cada miembro del equipo de
proyecro.

Las c¿r¿c¡eristicas de los equipos de proyecro efecivos incluyen un¿ cofiprensión clara del

objerivo del proyeao, expecradvas claras sobre las funciones y responsabilidades de cada
persona, una orienlación a resultados, un aho grado de cooperación y colaboración, y un
ako nivel de conlianza.

Cada miembro del equipo debe ayudar a creary fomencar un ambienre de proyeclo posirivo.

Los miembros de un equipo efectivo tienen grandes expecÉrivas respecto a si mismos y a

1os otros. Planean, controian y se s;enren responsables de sus esfuerzos individuales-

Los miembros de ur equipo efecttvo tienen una comunicación abieta, fianca y oporürn¿.
De inmediato companen inforrnación, ideas y senrimientos. Hay una retroalimenaación
conscruc¡iva entre ellos.

Los miembros de un equrpo efecttvo van más allá de sólo h¿cer sus rareas astgnadas; ac-
rúa¡ como lJn recLrrso para los demás,

El gerente y el equipo de proyecto deben reconocer de manera abiena que es muy pro-
bable que ocurran conflicros durante el desempeño del proyecto y llegar a un consenso
¿cerca de cómo manejarlos.

Los equipos de proyecto efec¡ivos resuelven 1os problemas por medio de una rerroali-
menr¿ción consüucliva y oporluna, y los enfrenran de manera positiva. Los confliclos no
se eliminan, en lugar de ello, se ven como algo normal y como una oportunidad de cre-
clmtenlo.

Los con11iclos, si se manejan de manera apropiada, pueden ser benéñcos. Provoca¡ que los
problemas salga¡ a la superficie y que sean solucionados. Estimulan la discusión y exigen

que 1as personas aclaren sus punros de vrsta. Puede¡ fomencar la crearividad y mejorar l¿

solucrón de problernas.

Los conflic¡os no sólo deben ser maneja¿os y resue[os por el gerence de proyecto; los
co¡flictos en¡re los elemenros del equipo deberán ser manejados por las personas tnvo-
lucr¿das.

Cada persona debe afroncar el conflic¡o con Lrna actitud conslrucuva y l¿ vo unc¿d de
trabajar de buena i'e con los demás para resolver los problemas.

Con el frn de administrar su dempo de manera efec[iva, los miembros del equipo deben es-
tablecer metas senenales y elaborar una I sra de cosas por hacer cada dÍa.

cubrir que hay más cos:s que se ha:r pasado para el siguiente dia de lu
que se han logradol

ls importanre esc¡ibir l¡ lisra de ásuotos pendientes y no sólo man-
renerla en le mente. Al esc¡ibjrla aumente el compromiso de cumplirla.

3. Itn la lrsta de asuntos pendientes de cada dia al canenzar la nañana y
na l¿fl!úla a la ulttd torlo e/ dia. Deje todo lo dernás de lado y empiece a

trabajar en e1 primer punro- La coocentr¡ción y la autodisciplina son en
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extremo rmporr:nres. No discrrga su areocron , co.r\ renos lmPorrJn-

tes que pod¡ían ser más sencilles, como leer su correo o archivar. Cu¿ndo

complete un punto, úchelo de I¡ üsta, pues esto le proporcionará una

sens¿ción de s¿tisñcción; despues comience con el siguiente punto. De

nue\0, no se drs!]eiga rrabatando en cosa neaos mport¡ntes irLenrrar

lermina de complela¡ los puntos de su lis¡e.

4. Coatrole lu interrupciones No permita que las llamádas relefónicas,

ios mensajes de correo electrónico o los visi!2nres lo distraign de su cra_

bajo en los puntos de su liste de ¡su¡tos Pendientes. Qúizá quiera reser-

r un poco de dempo cada día para devoh'er las llamadas telefónicas y el

correo elecEóoico en lugar de Permldr que i[terrümpan su rrbajo.T¿l

r,'ez haya ocasiones en las que prefien cerrar su puerú pare que lás pe¡-

sonas sepa¡ que no deben iolerrumPirlo. Cuando esté mbajendo en un

punto párticular de su Lista, retire o¡¡os documeolos p¿ra eüminar la

lentación de tom:¡rlos y comenz2l a fabajar en oÍa cosa

5. Apreúa a deeir que no. No deje que 1o ¡rrrstren hrcie actiidades

gue consumirán su tiemPo, perc que no conribuiún a que alcance sus

me!¿s.T¡l vez reng? que rechizar invlu-lones r P¿mclPar en reuruonel o

vrrje,. form:r parre dc comrrés o rrvis¡r docum"n¡os: qurzi renge que

redüci¡ las conve$aciones en los pasillos. APrenda a decir que no o se

comprometerá en exceso y será una Persone muy ocuPeda que úo Pod¡á

cumPlr con sus metas,

6. HaXa un uso eJectiw del tienpo de apera.Por e1emPlo, siemPre üeve

máterial de lec¡rra con usted, en caso de que se quede atorado en un

¡efopue o, en el Eá6co o en el consultorio del denl¡¡a.

7 . Ttale de ndnejar la nayat lste de los ilotufiertas tólo rra uez Repase

su correo entranle o su cor¡eo electónico al fin¡l del día pan que no lo

distraig del trabajo con su litta de asuntos Pendientes.Trl vez h¿)" elgo

en su co¡reo que lo haga ¿gregar otro punto a la üsta de asunlos pen_

dientes que prepare pan el srguienre dia. Cuando ¡evise su cor¡eo, ¡e-

suelv¡ lo que corresponde a un documento a La vezl

' Si es co¡¡eo bxura, rírelo o bórrelo sm leerlo.
. Si puede tinrio o borrarlo después de leerlo, hágalo. A¡chívelo sólo en

caso de que no pueda conseguirlo en otla parte si llegrra a necesiterLo

. Si se requiere una r,espuesta, escíbala a mano y devuélvalo al remilente

o escr.b¿ un brcve men\aje de correo ele.rónico
. Si el documento que necesita es exlenso y requlere mucho t¡emPo

para su lectu¡a, puede inclui¡ la lectu¡a del mismo en su Prórima lis[¡

de r"untos pendienres 'si e5to conGlbuye dr m¡nerr lmPor-Jnre ¡ \u"

metas seman¡1et o colóquelo eI1 sn Polufolio para leerlo cuando se

encr¡entre esperando en algu¡ lug¿r (vea el punto 6 anrerior)

8. Dése una reeomper,sa al inal de la semana i nkanzó lodas vr ntelas

fuegúrese de ser hooesto con utled mrsmo. Reconpénsese por cumplir

tod¡s sus ¡netas, y oo Por Íebajar duro y estar ocupado sin habe¡ al-

cenzedo sus metas. En su mente,la recompensa debe ser L1n incentivo y

un pago vinculado de manen di¡ecte ¿l ¡lca¡ce de sus metas. Si no

cumplió con ¡odás sus met¡s semenales, no debe rccompens¡rse. De lo

conirario la recompensá será insignificante y no consEtuirá un i¡cendvo

para lograr las meras.


