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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

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 funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Proyectos |I” perteneciente al programa académico MGTS.

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 explotacién 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- Legislacién 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 ilustracién educativa.

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

c- Legislacion 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- Legislacibn Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun 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 o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacién de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion 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.



Un superequipo

El proyecto arrancé en julio del afno 2000 con un campamento de verano. El objetivo
era claro: ganar el Superbowl.

La vision fue obra del entrenador Brian Billick en su segundo afo, un lider lleno
de energia y de entusiasmo que tenfa un profundo conocimiento del juego. Desde
el inicio del campamento de verano, se asegurd personalmente de que todos los
Jjugadores supieran que el objetivo era alcanzable aun cuando su equipo de la Na-
tional League Football nunca habia terminado la temporada con récord ganador.

Aungque Billick fue contratado por sus conocimientos ofensivos, la ofensiva de los
Cuervos de Baltimore tuvo serios problemas casi toda la temporada y fue la defensa
la que los mantuvo en la pelea. Se hicieron ajustes para superar esas debilidades, y
el equipo fue mejorando juego tras juego. De hecho, al final de la temporada con-
taba con una de las defensivas mas dominantes en la historia del deporte. A lo largo
de ella apenas permitié 165 puntos, el porcentaje mas bajo en una temporada de
16 juegos.

La prueba definitiva tuvo lugar el 28 de enero del 2001, en el XXXV Supertazon
celebrado en Tampa (Florida) que los enfrenté con los poderosos Gigantes de Nueva
York. Con el juego termind felizmente la mision: los Cuervos les propinaron una
aplastante derrota con un marcador de 34-7, cerrando asi la temporada con un ex-
traordinario récord de 16-4 y con el Supertazon en su vitrina.

"Los jugadores son extraordinarios”, senald el coordinador defensivo Marvin
Lewis. "El entrenador Brian Billick los exhorta: ‘Muchachos, todos tienen un trabajo
que realizar en este equipo asi sea unas cuantas jugadas. Asuman su papel y
cumplanlo. Van a ser los mejores en el tercer intento de carrera, en el primero y en
el segundo. No importa lo que se les exija, tomen el balén y corran’. Hemos pro-
curado que todos se sientan parte de nuestro plan de juego; por eso siempre al-
guien esta en el campo entrenando”.

"Todos los jugadores conocen la estrategia y la mision”, observa el defensivo
Jamie Sharper. "Los jugadores del sequndo equipo estan convencidos de ello y lo
hemos hecho”.

Ray Lewis fue elegido el jugador mas valioso del Supertazon XXXV. Su juego
lo hizo tan merecedor del premio como cualquier otro de sus companeros. “Si les
preguntan a los defensivos”, dijo el entrenador Brian Billick, “no creo que digan que
uno de ellos debio recibir el reconocimiento. Pero yo pienso que el honor debe ser
compartido por Lewis, por sus companeros del equipo defensivo, por el coordinador
defensivo Marvin Lewis y por el resto de los jugadores y entrenadores”.

"jJugamos como equipo y ganamos como equipo!”

Fuentes: V. Carucci, "Mission Accomplished”, sitio Web oficial Superbowl.com, febrero de 2001; C. Ellenport, "Ravens Notebook”,
Ibid., febrero de 2001; L. Pasquarelli, “Ravens Dominant in 34-7 Super Bowl Victory”, Ibid., febrero de 2001.
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DESARROLLO Y EFECT

Las personas: la clave del éxito del proyecto

n equipo es un grupo de personas que trabajan en forma interde-
pendiente para lograr una meta comun. El trabajo en equipo es el es-
fuerzo cooperativo de los miembros de un grupo para lograr esa
meta comun. La efectividad —o la falta de ella— del equipo de proyecto
puede hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso del proyecto. Aun-
que son necesarios los planes y las técnicas de administracién de presupues-
tos, las personas —el director o gerente y el equipo del proyecto— son la
clave para el éxito del proyecto, el cual requiere un equipo de proyecto efec-
tivo. Este capitulo abarca el desarrollo y el mantenimiento de un equipo de
proyecto efectivo. Usted se familiarizara con:

¢ El desarrollo y crecimiento de equipos.

e Caracteristicas de los equipos efectivos de proyectos y barreras a la efec-
tividad. '

*  Creacién del equipo.

*  Fuentes de conflicto durante el proyecto y enfoques para manejar el
contlicto.

*  Solucién de problemas.

*  Administracién efectiva del tiempo.

IVIDAD DEL EQUIPO DE PROYECTO

Para desarrollar una relacién personal entre dos miembros de un equipo se
necesita tiempo. Inicialmente, usted puede sentir curiosidad por la otra per-
sona, pero estd receloso de bajar la guardia y abrirse a esa otra persona.
Segtin se lleguen a conocer un poco mais, quizi comience a notar diferen-
cias en sus actitudes y valores, y se puedan producir desacuerdos. Quiza
sienta ansiedad sobre si la relacién continuard o no. Segin vayan resolvien-
do sus diferencias, quizi lleguen a conocerse mejor y se hagan amigos.
Por tltimo, puede ser que se desarrolle una relacién estrecha que les ayude
a abrirse el uno al otro, aceptar las diferencias del otro y disfrutar la parti-
cipacién en actividades que son de mutuo interés.

De igual manera los equipos evolucionan a través de diversas etapas
de desarrollo. En muchas ocasiones se asignan al mismo equipo de un pro-
yecto personas que nunca han trabajado juntas. Este grupo de personas
tienen que convertirse en un equipo efectivo para lograr con éxito el ob-
jetivo del proyecto.

Etapas del desarrollo y crecimiento del equipo

B.W.Tuckman ha definido cuatro etapas del desarrollo del equipo: de for-
macion, de tormentas, de adaptacién y de desempefio (véase la figura 11.1).

FORMACION

La formacién es la etapa inicial del proceso de desarrollo del equipo. Incluye
la transicién de ser una persona individual a formar parte del equipo. En
forma parecida a la fase inicial de “cortejo” de una relacién, las personas del
equipo comienzan a conocerse. Por lo general, durante esta etapa los miem-
bros del equipo tienen expectativas positivas y estin deseosos de iniciar
el trabajo a realizar. El grupo comienza a establecer una identidad e intenta
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FIGURA 11.1 Etapas de desarrollo del equipo

Primera etapa Formacién
Segunda etapa
Adaptacion

Tercera etapa

Cuarta etapa Desempeiio

Ui

definir y planear las tareas que necesita hacer. Sin embargo, en esta etapa es
poco el trabajo real que se logra, debido al alto nivel de ansiedad que tienen
las personas sobre el trabajo en si y sobre sus relaciones con los demas. Los
integrantes del equipo estin inseguros sobre sus propios papeles y los de
los demés miembros. En la etapa de formacién el equipo necesita direc-
cién. Los participantes dependen del gerente del proyecto para que les pro-
porcione direccién y estructura.

Los sentimientos caracteristicos de esta etapa incluyen: excitacion, sus-
picacia, sospecha, ansiedad y vacilacién. Las personas hacen muchas pregun-
tas en esta etapa de formacién: ;Cudl es nuestro propodsito? ;Quiénes son
los otros miembros del equipo? ;Cémo son? Las personas sienten ansiedad
con relacién a si se adaptarin a los otros miembros y si seran aceptadas.
Vacilan en participar porque se sienten inseguras sobre como reaccionaran
los otros integrantes del equipo. Los miembros se preguntan si su aporta-
cién serd valorada y si su papel en el proyecto esti de acuerdo con sus
intereses personales y profesionales.

Durante la etapa de formacién es necesario que el gerente del proyecto
proporcione direccién y estructura. Al dar orientacién al equipo del proyec-
to el gerente tiene que comunicar con claridad el objetivo del proyecto
y crear una visién del resultado exitoso del mismo y de los beneficios que
proporcionara. Se tienen que exponer las limitaciones del proyecto con
relacién al alcance del trabajo, los niveles de calidad, el presupuesto y el pro-
grama. También el gerente tiene que discutir la integracién del equipo: las
razones por las que se seleccionaron los miembros del equipo, sus habili-
dades y conocimientos complementarios, y el papel de cada persona para
lograr el objetivo del proyecto. En esta fase, otra tarea que tiene que realizar
el gerente del proyecto es establecer la estructura. Esto incluye definir los
procesos y procedimientos iniciales para la operacion del equipo y resolver
asuntos tales como los canales de comunicacién, las aprobaciones y el pa-
peleo. El equipo quizd mejore estos procesos y procedimientos segin se
desarrolla a través de sus etapas posteriores. Para aliviar parte de la ansiedad,
el gerente del proyecto debe discutir su estilo de administracion y expec-
tativas con relacién al trabajo y al comportamiento de las personas del
equipo. También es importante hacer que el equipo comience a trabajar
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en algunas tareas iniciales. Aqui es donde el gerente propicia que el equipo
participe en el desarrollo de los planes del proyecto.

ETAPA DE TORMENTAS

La segunda etapa del desarrollo del equipo se conoce como la etapa de for-
mentas. Al igual que sucede con la adolescencia, por lo general es dificil para
todos, pero hay que pasar por ella. No se puede ignorar o evitar.

En esta etapa el objetivo del proyecto es més claro. Los miembros co-
mienzan a aplicar sus habilidades para trabajar en las tareas que les han sido
asignadas y el trabajo comienza a progresar con lentitud. Sin embargo,
ahora se contempla la realidad, que quizi no esté de acuerdo con las expec-
tativas iniciales de las personas. Por ejemplo, las tareas pueden ser mas exten-
sas o dificiles de lo previsto, o las restricciones del costo o del programa quiza
sean mais estrictas de lo esperado. Seglin comienzan a realizar sus tareas,
los miembros del equipo sienten cada vez mis descontento con la depen-
dencia de la direccion o autoridad del gerente del proyecto. Por ejemplo,
es probable que tengan reacciones negativas al gerente del proyecto, a los
procesos de operacién y a los procedimientos que se establecieron en la
etapa de formacién. Ahora los miembros del equipo comienzan a probar los
limites y la flexibilidad tanto del gerente como de las reglas basicas. Durante
la etapa de tormentas surge el conflicto y aumenta la tensién. Se presenta la
necesidad de llegar a un acuerdo sobre los métodos para manejar y resol-
ver el conflicto. En esta etapa la motivacién y el espiritu de integracién
son bajas. Los miembros pueden resistirse a la creacién del equipo —quieren
expresar su individualidad en contraste con la lealtad hacia el grupo.

La etapa de tormentas se caracteriza por sentimientos de fristracién,
enojo y hostilidad. Conforme las personas comienzan a realizar sus tareas,
tienen mas dudas sobre sus papeles y responsabilidades con relacién a los
otros miembros del equipo. Al comenzar a seguir los procedimientos de
operacién, ponen en duda la necesidad y viabilidad de esos procedimien-
tos. Los integrantes se preguntan cuanto control y autoridad tienen.

En la etapa de tormentas el gerente del proyecto atin necesita ejercer
su autoridad, pero en un grado menor que en la formacién. Necesita aclarar
y definir mejor las responsabilidades individuales y las actividades interre-
lacionadas entre los miembros del equipo. Es necesario comenzar a hacer
participar al equipo en actividades de solucién de problemas y a compartir
las tomas de decisiones dando autoridad al equipo. El gerente debe reco-
nocer y tolerar cualquier descontento expresado por los colaboradores del
equipo —no ponerse a la defensiva ni tomarlo en forma personal. Este es
el momento para que el gerente del proyecto proporcione un ambiente de
comprensioén y respaldo. Es importante dar a los miembros la oportunidad
de expresar sus preocupaciones. El gerente tiene que proporcionar asesoria
y fomentar la solucion de los conflictos —no intentar suprimir cualquier
descontento, confiando que desaparecerd por si solo. Si no se atiende, éste
aumentard y podria dar como resultado, mis adelante, un comportamiento
disfuncional y poner en peligro la terminacién exitosa del proyecto.

ADAPTACION

Después de cruzar con dificultad la etapa de tormentas, el equipo del pro-
yecto pasa a la etapa de adaptacion. Las relaciones entre los miembros del
equipo, y entre el equipo y el gerente del proyecto se han estabilizado. En
su mayor parte se han resuelto los conflictos interpersonales vy, en general,
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el nivel de conflicto es inferior a lo que fue en la etapa de tormentas. Tam-
bién se reduce el descontento, ya que las expectativas de las personas se ajustan
a la realidad de la situacién —el trabajo a realizar, los recursos disponibles,
las limitaciones y las otras personas participantes. El equipo ha aceptado su
ambiente de operacién. Los procedimientos del proyecto se mejoran y mo-
dernizan. El control y la toma de decisiones se transfieren del gerente del
proyecto al equipo. Comienza a desarrollarse la cohesién. Hay una sensa-
cién de grupo. Las personas se sienten aceptadas como parte del equipo y
ellas aceptan a los demds como parte de él. Hay una apreciacién de la apor-
tacién que hace cada uno de los miembros al logro del objetivo del proyecto.

En esta etapa inicia el desarrollo de la confianza, segin los miembros
del equipo comienzan a confiar unos en otros. Se comparten mas la infor-
macién, las ideas y sentimientos; aumenta la cooperacién. Los integrantes
del equipo proporcionan y solicitan retroalimentacién y sienten que
pueden expresar con libertad y en forma constructiva sus emociones y
criticas. Surge un sentimiento de camaraderia cuando el equipo pasa a tra-
vés de un proceso de socializacién. Quizd se desarrollen amistades perso-
nales que vayan mis alld del ambiente de trabajo.

Durante la etapa de adaptacién, el gerente del proyecto minimiza su
autoridad y asume un papel mis de respaldo. El desempefio del trabajo se
acelera y aumenta la productividad. El gerente del proyecto debe expresar
su reconocimiento al equipo por los avances que se estin logrando.

DESEMPENO

La cuarta etapa y final del desarrollo y crecimiento del equipo es la etapa de
desempefio. En esta etapa el equipo esta altamente comprometido y deseoso
de lograr el objetivo del proyecto. El nivel de desempefio en el trabajo es alto
durante esta etapa. El equipo experimenta una sensacién de unidad y orgu-
llo en sus logros. La confianza es alta, la comunicacién es abierta, franca y
oportuna. Durante esta etapa los miembros trabajan individualmente o en
subequipos temporales, segiin sea necesario. Hay un alto grado de interde-
pendencia —con frecuencia los participantes colaboran y se ayudan unos a
otros gustosamente con trabajos mas alld de las tareas que les han sido asigna-
das. El equipo siente que tiene autoridad completa. Segiin se identifican los
problemas, los miembros del equipo apropiados forman subequipos para

- resolverlos y deciden cémo se debe poner en practica la solucién. Hay una

sensacion de satisfaccion segiin se realizan progresos y se reconocen. Los
miembros individuales comprenden que estin experimentando crecimiento
profesional como resultado de trabajar en el proyecto.

Durante la etapa de desemperio, el gerente delega por completo la res-
ponsabilidad y la autoridad, con lo que da plenos poderes al equipo. El se
concentra en ayudar al equipo a ejecutar el plan del proyecto y en otorgar
reconocimiento a los miembros del equipo por sus progresos y logros. En
esta etapa el gerente también se concentra en el desempefio del proyecto
con relacién al presupuesto, el programa, el alcance y el plan. Si el progreso
real es menor que el planeado, el papel del gerente del proyecto es facilitar
y respaldar el desarrollo y la puesta en practica de acciones correctivas. Tam-
bién es en esta etapa donde actia como un mentor, respaldando el crecimien-
to y el desarrollo profesional de las personas que trabajan en el proyecto.

En la figura 11.2, se muestran en forma grafica los niveles de desempefio
del trabajo, el sentido de equipo durante las cuatro etapas del desarrollo v
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FIGURA 11.2 Etapas de desarrollo del equipo

Formacion Tormentas Adaptacion Desempeiio
Alto -

Bajo | ]

————— Sensacion de equipo

Desempeno del trabajo

el crecimiento del equipo. La cantidad de tiempo y esfuerzos que necesita
un equipo para pasar a través de cada una de las etapas depende de varios
factores: el nimero de personas en el equipo, si los miembros han traba-
jado o no juntos antes, la complejidad del proyecto y las habilidades de los
miembros para trabajar en equipo.

1

El equipo efectivo de proyectos

Reunir a un grupo de personas para trabajar en un proyecto no crea un
equipo. Un equipo de proyecto es algo mis que un grupo de personas
asignadas para realizar un trabajo. Un equipo de proyecto es un grupo de
personas interdependientes que trabajan en cooperacién para lograr el
objetivo del proyecto. El ayudar a estas personas a desarrollarse y crecer para
convertirse en un equipo unido y efectivo requiere esfuerzos por parte del
gerente y de cada uno de los miembros. Como se observé al inicio del capi-
tulo, la  efectividad —o la carencia de ella— del equipo puede constituir la
diferencia entre el éxito y el fracaso del mismo. Aunque los planes y las téc-
nicas de administracién del proyecto son necesarias, la clave para su éxito
son las personas —el gerente y el equipo del proyecto, es decir, requiere de
un equipo de proyecto efectivo. ,
Entre las caracteristicas relacionadas con estos equipos se incluye:

*  Una comprension clara del objetivo del proyecto.

Expectativas claras del papel y las responsabilidades de cada persona.
*  Una orientacién hacia resultados.

e Un alto grado de cooperacién y colaboracién.

*  Un alto grado de confianza.

UNA COMPRENSION CLARA DEL OBJETIVO DEL PROYECTO

Para que un equipo de proyecto sea efectivo se tienen que definir bien el
alcance, el nivel de calidad, el presupuesto y el programa. Para que se logre
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el objetivo del proyecto, cada miembro del equipo necesita tener la misma
vision del resultado y de los beneficios que éste proporcionara.

EXPECTATIVAS CLARAS DEL PAPEL Y RESPONSABILIDADES
DE CADA PERSONA

Los miembros de un equipo efectivo saben cémo su trabajo tiene que
acoplarse porque participaron en el desarrollo de los planes del proyec-
to. Los integrantes del equipo aprecian los conocimientos, habilidades y
contribuciones de cada uno de los otros para lograr el objetivo del pro-
yecto. Cada persona acepta la responsabilidad de llevar a cabo su parte
del proyecto.

UNA ORIENTACION HACIA RESULTADOS

Cada persona en un equipo de proyecto efectivo tiene un fuerte compro-
miso con lograr el objetivo del proyecto. Al proporcionar un buen ejem-
plo, el gerente del proyecto establece el tono para el nivel de energia. Los
miembros del equipo estin entusiasmados y deseosos de dedicar el tiempo
y la energia necesarios para tener éxito. Por ejemplo, las personas estin dis-
puestas a trabajar horas adicionales, o fines de semana, o no salir a comer
cuando sea necesario con el fin de mantener por buen camino el proyecto.

UN ALTO GRADO DE COOPERACION Y COLABORACION

La comunicacién abierta, franca y oportuna es la norma en un equipo de
proyecto efectivo. Los miembros comparten sin dificultad informacién,
ideas y sentimientos. No sienten vergiienza de pedir ayuda a otros compa-
fieros. Actlian como recursos para los demas, mis alli de tan sélo hacer sus
tareas asignadas. Quieren ver que los otros integrantes tengan éxito en sus ta-
reas y estan dispuestos a ayudarlos y respaldarlos si estan atascados o tienen
tropiezos. Dan y aceptan retroalimentacién y critica constructiva. Debido
a esta cooperacion, el equipo es creativo en la solucién de problemas y opor-
tuno al tomar decisiones.

UN ALTO NIVEL DE CONFIANZA

Los miembros de un equipo efectivo comprenden la interdependencia y
aceptan que cada uno en el equipo es importante para el éxito del proyecto.
Cada integrante puede contar conque los otros hacen lo que dicen que
haran, y con el nivel de calidad esperado. Los miembros del equipo se pre-
ocupan por los demis. Debido a que se aceptan las diferencias, se sienten
libres de ser ellos mismos. Se estimulan las diferencias de opiniones, expre-
sadas con libertad y se respetan. Las personas pueden presentar temas que
quizd den como resultado desacuerdo o conflicto, sin preocuparse por
represalias. Los equipos de proyectos efectivos resuelven el conflicto median-
te la retroalimentacién constructiva y oportuna y el enfrentamiento positivo
de los temas. El conflicto no se reprime; més bien se contempla como algo
normal y como una oportunidad para el crecimiento y aprendizaje.

La figura 11.3 es una lista de verificacién para clasificar la efectividad
de un equipo de proyecto. Se recomienda que los miembros del equipo
llenen este instrumento de evaluacién periédicamente durante el proyec-
to. Después de resumir las calificaciones de todos sus miembros, el equipo,
incluyendo al gerente del proyecto, debe discutir cdbmo mejorar en cual-
quier area que haya obtenido una calificacién baja.
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FIGURA 11.3 Lista de verificacion de la efectividad del equipo

¢ Qué tan efectivo es su equipo de proyectos?

10.

11.

12.

134
14.

17,
18.
19.

20.

. ¢Tiene su equipo una comprensién clara de su meta?

¢ Estan bien definidos el alcance, el nivel de calidad,
el presupuesto y el programa del proyecto?

¢ Todos tienen expectativas claras de su propio papel
y responsabilidades?

. ¢Todos tienen expectativas claras de los papelesy las

responsabilidades de los otros miembros del equipo?

¢ Todos conocen la experiencia y las habilidades que
trae cada persona al equipo?

¢Esta orientado su equipo hacia resultados?

¢ Todos tienen un fuerte compromiso de lograr el
objetivo del proyecto?

¢Su equipo tiene un alto nivel de entusiasmo
y energfa?

¢Su equipo tiene un alto nivel de cooperacién
y colaboracion?

;Son la norma las comunicaciones abiertas, francas
y oportunas?

¢Los miembros comparten sin dificultades la informacion,
las ideas y los sentimientos?

¢ Se sienten los miembros en libertad de pedir ayuda
a otros miembros?

iSe ayudan entre sf gustosamente los miembros?

¢Los miembros proporcionan retroalimentacion y
critica constructiva?

. ¢Los miembros aceptan la retroalimentacién y la

critica constructiva?

. ¢Hay un alto nivel de confianza entre los miembros

del equipo de proyecto?
¢Cumplen los miembros lo que dicen que hardn?
¢Hay apertura hacia los puntos de vista diferentes?

iSe aceptan entre si los miembros y aceptan
sus diferencias?

iResuelve el equipo los conflictos en forma
constructiva?

Nada

Algo

Mucho

1
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Barreras a la efectividad del equipo

Refuerce su aprendizaje
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niones periddicas siempre
debe preguntar si al-
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sobre lo
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Refuerce su aprendizaje

19. EI gerente del pro-
yecto debe reunirse
personalmente con cada
miembro del equipo,
para decirle por qué
fue
para el proyecto y descri-
bileel _____y
las— que
se esperan de él.

Aunque cada equipo de proyecto tiene el potencial de ser altamente efec-
tivo, con frecuencia existen barreras que obstaculizan el logro del nivel de
efectividad de que es capaz. A continuacion se presentan barreras que pue-
den obstaculizar la eficacia del equipo de proyecto y algunas sugerencias
para superarlas.

METAS NO CLARAS

El gerente del proyecto necesita presentar con claridad el objetivo del pro-
yecto, asi como su alcance, nivel de calidad, presupuesto y programa. Nece-
sita crear una vision del resultado y de los beneficios que proporcionara el
proyecto. Es necesario comunicar esta informacién en la primera reunién
en donde el gerente del proyecto debe preguntar a los miembros del equipo
si comprenden esta informacidén y contestar cualquier pregunta que puedan
tener. Después se debe proporcionar a cada persona del equipo la informa-
cién por escrito, junto con cualquier aclaracién proporcionada durante la
reunion inicial para el proyecto. Periédicamente es necesario que el gerente
del proyecto discuta el objetivo del mismo en las reuniones para revisiéon de
la situacion del proyecto. En estas juntas siempre debe preguntar si alguien
tiene alguna duda sobre lo que se tiene que lograr. No es suficiente decir al
equipo s6lo una vez, al inicio, cudl es el objetivo del mismo. El gerente tiene
que decirlo, escribirlo, distribuirlo y repetirlo con frecuencia.

FALTA DE CLARIDAD EN LA DEFINICION DE LOS PAPELES
Y RESPONSABILIDADES

Las personas quiza sientan que sus papeles y responsabilidades son ambiguos
0 que existe un traslape en las responsabilidades de algunas personas. Al
inicio del proyecto, el gerente del mismo debe reunirse individualmente con
cada uno de los miembros del equipo para decirles por qué fue seleccionado
para el proyecto, describirle cudl es su papel, las responsabilidades que se es-
peran de él y explicarle cémo se relacionan éstas con los papeles y respon-
sabilidades de los otros comparieros. Los miembros del equipo de proyecto
necesitan sentirse en libertad de hacer preguntas al gerente, para aclarar
cualquier drea de ambigiiedad o traslape, en cuanto se den cuenta de ello.
Conforme el equipo desarrolle el plan del proyecto, se deben identificar las
tareas de cada uno de los miembros utilizando una herramienta, por ejem-
plo, una estructura de divisién del trabajo, una matriz de responsabilidades,
una grafica Gantt o un diagrama de red (todos estos se analizaron en la parte
2 del libro). A todos se les deben entregar copias de estos documentos, para
que cada miembro del equipo no sélo pueda ver las tareas que ya le han sido
asignadas, sino también las de los otros y cémo todas se acoplan.

CARENCIA DE ESTRUCTURA DEL PROYECTO

Las personas quiza sientan que estin trabajando en una direccion diferente
o que no hay procedimientos establecidos para la operacién del equipo. Esta
es también una razén para que el gerente del proyecto haga que el equipo
participe en el desarrollo del plan del proyecto.

Una herramienta como el diagrama de red (que se estudia en la parte 2),
muestra como el trabajo de cada uno se acopla para lograr el objetivo. Al
inicio del proyecto, el gerente debe establecer procedimientos preliminares
de operacién que hagan frente a temas como canales de comunicacién,
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aprobaciones y requisitos de documentaciéon. Es necesario explicar al equi-
po, en una reunién del proyecto, cada procedimiento asi como la l6gica que
se siguid para establecerlo. Los procedimientos también se deben propor-
cionar por escrito a todos. Si algunos de los miembros del equipo no los
siguen o buscan la forma de evadirlos, el gerente del proyecto necesita insis-
tir en la importancia de que todos sigan en forma consistente los proce-
dimientos establecidos. Sin embargo, el gerente del proyecto tiene que estar
abierto a sugerencias para eliminar o perfeccionar procedimientos, cuando
ya no contribuyen al desempefio efectivo y eficiente del proyecto.

CARENCIA DE COMPROMISO

Los miembros del equipo quizd no parezcan estar comprometidos con
el trabajo o el objetivo del proyecto. Para contrarrestar esa indiferencia, el
gerente necesita explicar a cada persona la importancia de su papel en
el equipo y coémo puede contribuir al éxito del proyecto. El gerente tam-
bién necesita preguntar a los miembros del equipo cudles son sus intere-
ses personales y profesionales y buscar formas para que la asignacién del
proyecto pueda ayudar a satisfacer estos intereses. Debe intentar determinar
lo que motiva a cada persona y después crear un ambiente de proyecto don-
de existan estas motivaciones. También es necesario que el gerente del pro-
yecto reconozca los logros de cada persona y respalde y estimule su progreso.

COMUNICACION DEFICIENTE

La comunicacién deficiente ocurre cuando los miembros del equipo saben
poco acerca de lo que estd sucediendo en el proyecto, y las personas no
comparten la informacién. Es importante que el gerente sostenga reunio-

~ nes periddicas para la revisioén de la situacioén del proyecto con una agenda

conocida por todos. Se debe pedir a varios miembros del equipo del pro-
yecto que proporcionen un informe al equipo sobre la situaciéon de su
trabajo. Se deben estimular las participaciones y las preguntas. Se deben
mantener actualizados todos los documentos del proyecto —como planes,
presupuestos, programas ¢ informes— y se deben distribuir oportunamente
a todo el equipo del proyecto. El gerente debe animar a los miembros del
equipo a reunirse para compartir informacién, colaborar y solucionar pro-
blemas segin sea necesario, en lugar de esperar las reuniones oficiales sobre
el proyecto. También, el ubicar fisicamente a todos los miembros del equipo
en la misma area de oficinas puede mejorar las comunicaciones del proyecto.

LIDERAZGO DEFICIENTE

Para evitar que el equipo sienta que el gerente del proyecto no estd pro-
porcionando un liderazgo efectivo al equipo, el gerente tiene que estar
dispuesto a solicitar periédicamente retroalimentacién del equipo, hacien-
do preguntas como: “;Qué tal lo estoy haciendo?” “;Cémo puedo mejorar
mi liderazgo?” Sin embargo, primero tiene que establecer un ambiente de
proyecto en el que las personas se sientan en libertad de proporcionar
retroalimentacion sin temor a represalias. En una de las primeras reuniones
del proyecto, el gerente debe expresar que periédicamente se solicitard re-
troalimentacién y que seran bienvenidas otras sugerencias para mejorar sus
habilidades de liderazgo. Por ejemplo, un gerente del proyecto pudiera de-
cir que estd interesado en mejorar sus habilidades de liderazgo, con el fin
de aumentar su contribucién al éxito del proyecto. Por supuesto que des-
pués tiene que estar dispuesto a dar seguimiento a las sugerencias apropia-
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das, tanto si representan capacitacién adicional o cambio de su comporta-
miento como modificar procedimientos del proyecto.

ROTACION DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE PROYECTO

Cuando la composiciéon del equipo cambia con frecuencia —es decir,
cuando se asignan continuamente nuevas personas a un proyecto y otras
lo abandonan—, el flujo de personas tal vez sea demasiado dinimico para
que lo asimile el equipo. Un equipo de proyecto integrado por un ni-
mero pequefio de personas con asignaciones a largo plazo serd mas eficiente
que uno compuesto de un gran nimero de individuos con asignaciones a
corto plazo. El gerente del proyecto debe seleccionar para el equipo a per-
sonas que sean lo suficientemente versitiles en conocimientos y habilida-
des, para que puedan contribuir a muchas 4reas y, de esta forma, ser asig-
nadas a un proyecto durante un largo tiempo. Aunque el gerente no debe
intentar manejar el proyecto con un gran nimero de personas con poca
experiencia asignadas al proyecto solamente por intervalos cortos, en algu-
nos casos puede ser apropiado asignar al proyecto personas con una expe-
riencia especifica, para tan s6lo una tarea o por un tiempo limitado.

COMPORTAMIENTO DISFUNCIONAL

En ocasiones una persona muestra un comportamiento que resulta inapro-
piado para el desarrollo de un equipo efectivo, por ejemplo, hostilidad,
exceso de bromas o comentarios personales despectivos. El gerente del
proyecto tiene que reunirse con ese elemento, sefialarle su comportamien-
to inconveniente y explicarle que es inaceptable, debido a la repercusion
que esta teniendo en el resto del equipo. A esta persona se le puede ofrecer
entrenamiento, un seminario de capacitacién o asesoria, si ello resulta
apropiado. Sin embargo, el gerente del proyecto tiene que expresarle
con claridad que, si contintia con este comportamiento, serd separado del
equipo. Por supuesto, el gerente necesita estar dispuesto a cumplirlo, si
es necesario.

Ser un miembro efectivo del equipo

El ser miembro de un equipo debe ser una experiencia de crecimiento en-
riquecedora y satisfactoria para cada persona. Sin embargo, el crecimiento
no ocurrira espontineamente. Se requiere un sentido de responsabilidad,
trabajo intenso, apertura mental y el deseo de desarrollarse mas. Aunque el
gerente es quien tiene la responsabilidad final del éxito de un proyecto,
cada miembro del equipo comparte esa responsabilidad. Es necesario que cada
miembro del equipo ayude a crear y fomentar un ambiente positivo y efec-
tivo para el proyecto.

Los miembros efectivos de un equipo planean, controlan y se sienten res-
ponsables de sus esfuerzos de trabajo individuales. Tienen altas expectativas de
si mismos y se esfuerzan por cumplir sus tareas dentro del presupuesto y antes
de lo programado. Administran bien su tiempo. Hacen que ocurran las cosas,
no tan sélo dejan que ocurran. Los miembros efectivos no trabajan simple-
mente en una tarea hasta que se les dice que se detengan, se dirigen a si mis-
mos y dan seguimiento a las asignaciones y a las partidas de accién. Se
enorgullecen de hacer un trabajo de calidad, en lugar de esperar que otros
miembros del equipo terminen, limpien, o vuelvan a hacer parte de su tra-
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Poner a la gente en primer lugar

¢Por qué hay tantas personas decepcionadas de los resultados de sus proyectos?
"“Es muy frecuente que los proyectos traten con la tecnologfa y no con las personas”,
afirman Jill Dann, Annabel Broome y Wendy Joyce. El aspecto relativo a la gente
aun no se reorganiza como determinante en el éxito del proyecto. Los asuntos
personales se extienden al ambiente de un proyecto, la oposicién en las reuniones
y la interaccién entre los seres humanos. Son las personas, no los métodos lo que
hace que un proyecto tenga éxito o fracase.

De acuerdo con John Redding, director ejecutivo del Institute for Strategic Lear-
ning, esto es asi porque los equipos de proyecto de hoy requieren enfrentarse a si-
tuaciones desconocidas con las que nadie se habia enfrentado. Algunos ejemplos
son:

e  Obtener productos en el mercado a velocidades superiores que las del pasado.

e  Doblar o triplicar las ventas en un periodo muy corto.

e Desarrollar una funcién de sistemas de informacion centralizada entre cuatro
unidades de negocios altamente descentralizadas.

e Introducir al mercado un producto revolucionario con el que ninguno haya
sofado jamas.

En estas circunstancias, los equipos de trabajo se ven sometidos a pensar de
diferente manera, “romper el esquema”, en lugar de hacer los negocios como es
costumbre. Para poner primero a las personas, mientras se ayuda a los equipos a
alcanzar sus objetivos, Redding sugiere lo siguiente:

Enfocar los proyectos como un proceso de aprendizaje, experimentacion y des-
cubrimiento —a fin de hacer esto, debemos ser conscientes de la incertidum-
bre y la necesidad de aprender de los miembros del equipo.

Separar las suposiciones de los hechos —ayudar a que los miembros del
equipo presenten hechos en lugar de opiniones o verdades irrefutables.

Explorar abiertamente puntos de vista divergentes —en lugar de discutir sobre
los diferentes puntos de vista, ayudar a los miembros del equipo a dejar de
lado las percepciones y estar abiertos genuinamente a ser influidos por otros
puntos de vista.

Explotar la desmotivacién y producir avances —a menudo el equipo ve la frus-
traciéon y el conflicto interpersonal como signos de problemas. Estas situacio-
nes, sin embargo, pueden ser grandes oportunidades de derribar las barreras
existentes.

Detenerse periédicamente y repasar lecciones aprendidas a través de todo el
proyecto —los equipos deben aprender a detenerse y preguntarse: “;Qué sa-
bemos ahora que no sabiamos antes? ;De qué manera esta informaciéon nueva
cambia nuestro modo de ver el proyecto?”

Asumir la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan —después de al-
canzar logros decisivos, la mayoria de los equipos se muestra timida y reacia a
sugerir que su trabajo tiene potencial para diseminar su impacto dentro de
la empresa. Debemos mostrarnos més abiertos a compartir lo que logramos,
no para autopromovernos, sino para transferir a otros lo que hemos aprendido.

Fuentes: J. Redding, “Radical Teams”, en PM Network, noviembre de 2000; J. Dann, A Bromme y W. Joyce, “Human Barriers
to Project Succes”, en The Computer Bulletin, mayo de 1998.
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bajo descuidado o incompleto. Cada integrante del equipo puede contar con
que todos los demis realizardn sus trabajos respectivos con calidad y a tiem-
po, de modo que no se demore u obstaculice la labor de otros.

Los miembros efectivos colaboran y se comunican. No se quedan espe-
rando comodamente a que les pregunten; en las reuniones hablan y parti-
cipan. Toman la iniciativa, comunicindose con sus compaifieros y con el
gerente del proyecto en forma clara, oportuna y sin ambigiiedades. Se pro-
porcionan entre si retroalimentacidn constructiva. En particular, los miem-
bros efectivos se sienten responsables de identificar problemas —o posibles
problemas— tan pronto como sea posible, sin seflalar o culpar a otras perso-
nas, al cliente, o al gerente del proyecto de ocasionar los problemas. Los miem-
bros efectivos del equipo no sélo identifican los problemas sino los resuelven.
Cuando se ha identificado el contratiempo, sugieren soluciones alternativas
y estan listos y dispuestos a colaborar con los demas para resolverlo, inclu-
so si éste estd fuera del area de responsabilidad que les fue asignada. Los
miembros efectivos no tienen una actitud de “ese no es mi problema” o “eso
no es trabajo mio”; en lugar de ello estan dispuestos a cooperar, ayudando
al equipo a alcanzar su objetivo.

También ayudan a crear un ambiente de proyecto positivo, constructi-
vo, en el cual no haya lugar para divisiones. Son sensibles a la composicidén
diversa del equipo del proyecto y muestran respeto hacia todos sus miem-
bros. Respetan los puntos de vista de otros. No permiten que el orgullo,
la terquedad o la arrogancia eviten la colaboracién, la cooperacién y el
compromiso. Los miembros efectivos del equipo ponen el éxito del pro-
yecto por encima de sus ganancias personales.

Se ha dicho que en un EQUIPO no existe el YO, es decir, no hay gana-
dores o perdedores individuales. {Cuando un proyecto es exitoso todos ganan!

Casey Stengel, el legendario director de equipos de béisbol, dijo en una
ocasion: “Es facil conseguir los jugadores. La parte dificil es hacer que jue-
guen juntos”. La creacidn del equipo —desarrollar un grupo de personas
para lograr el objetivo del proyecto— es un proceso continuo. Es respon-
sabilidad tanto del gerente como del equipo del proyecto. La creaciéon del
equipo ayuda a establecer un ambiente de apertura y confianza. Los miem-
bros tienen una sensacién de unidad y un fuerte compromiso de cumplir
el objetivo del proyecto. En el capitulo 10, se estudiaron varias cosas que
puede hacer el gerente del proyecto para fomentar y respaldar la creacién
del equipo. Ahora aqui se estudiaran otras que puede hacer el equipo del
proyecto para ayudar al proceso de creacidn del equipo.

La socializacién entre los miembros del equipo respalda la creacion del
equipo. Mientras mejor se lleguen a conocer sus integrantes mas se impulsa
el surgimiento del equipo. Para asegurar que se comuniquen entre si con fre-
cuencia, es necesario originar situaciones que fomenten la socializacién entre
ellos. Los miembros del equipo pueden iniciar algunas de estas situaciones.

El equipo puede solicitar que los demas estén ubicados fisicamente en
un area de'la oficina, mientras dure el proyecto. Cuando los miembros del
equipo estan ubicados cerca unos de otros, hay una mayor posibilidad
de que unos vayan a las oficinas de otros o a las otras areas de trabajo para
charlar. También se encontrardn con mas frecuencia en areas conmunes como
los pasillos y tendran la oportunidad de detenerse y conversar. Las pliticas



336 Parte 3  Las personas: la clave del éxito del proyecto

no siempre deben relacionarse con el trabajo. Es importante que los miem-
bros del equipo lleguen a conocerse en forma personal, sin entrometerse en
la vida de los demis. Durante el proyecto se desarrollaran varias amistades
personales. El tener a todo el equipo ubicado en un area evita que pueda
surgir el sentimiento de “nosotros contra ellos”, como cuando partes del
equipo estan ubicadas en diferentes secciones de un edificio o planta. Esta
situacién puede dar como resultado un equipo de proyecto que en realidad
sea un conjunto de subgrupos en lugar de un verdadero equipo.

El equipo del proyecto puede iniciar actos sociales para celebrar activi-
dades del proyecto, como el alcanzar un punto de referencia critico —el que
un sistema haya pasado una prueba o una reunidén exitosa para revision de
disefios con el cliente— o las actividades se pueden planear periddicamente,
con el tinico fin de aliviar el estrés. Una reunién para comer pizzas después
del trabajo, una comida informal en la sala de conferencias, un dia de campo
con las familias el fin de semana, un viaje para presenciar una competencia
deportiva o una funcién de teatro son ejemplos de actividades que puede
organizar el equipo, para fomentar la socializacién y la creacién del equipo.
Es importante que esas actividades incluyan a todos los integrantes del equi-
po. Aunque es posible que algunas personas no puedan tomar parte, por
lo menos se les debe invitar e insistir para que participen. Los miembros del
equipo deben usar estas actividades para llegar a conocer tantos integrantes
del equipo (y sus familias si ellas participan) como sea posible. Es siempre una
buena practica sentarse junto a alguien que no se conozca muy bien e iniciar
una conversacidn, hacer preguntas, escuchar lo que dice la otra persona, bus-
car areas de interés comun. Es importante evitar que se formen camarillas
integradas por varias personas que siempre estan juntas en cada acto. El par-
ticipar en actividades sociales no sblo ayuda a desarrollar un sentido de cama-
raderda, sino también hace mas ficil para los miembros del equipo participar
en una conversacién abierta y franca mientras trabajan en el proyecto.

Ademis de organizar actividades sociales, el equipo puede convocar
periédicamente a reuniones, diferentes de las destinadas para el proyecto.
El propdsito de éstas es discutir en forma abierta preguntas como las
siguientes: ;Como estamos trabajando en equipo? ;Qué barreras estin obs-
taculizando el trabajo en equipo (como procedimientos, recursos, priori-
dades o comunicaciones)? ;Qué podemos hacer para superar estas barreras?
¢Qué podemos hacer para mejorar el trabajo en equipo? Si el gerente del
proyecto asiste a las reuniones del equipo, debe ser tratado como un igual,
los miembros del equipo no deben esperar que el gerente les proporcione
las respuestas y él no debe hacer valer la autoridad de su puesto y pasar por
encima del consenso del equipo del proyecto. Es una reunién del equipo,
no una reunién del proyecto. Sélo se deben tratar temas relacionados con
el equipo, no temas del proyecto.

Los miembros del equipo deben fomentar la creacién del equipo en |
cualquier forma en que puedan hacerlo. No deben esperar que el gerente
del proyecto por si solo sea responsable de la creacion del equipo.

CONFLICTOS EN LOS PROYECTOS

Se pudiera pensar que los conflictos son malos y que se deben evitar. Sin
embargo, los conflictos en los proyectos son inevitables. Las diferencias de
opiniones son naturales y se tienen que esperar. Seria un error intentar
suprimir los conflictos, ya que pueden ser benéficos. Proporcionan la opor-
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tunidad de obtener nueva informacién, estudiar alternativas, desarrollar me-
Jores soluciones a los problemas, mejorar la creacién del equipo y aprender.
Como parte del proceso de la creacién del equipo, el gerente del proyecto
y el equipo necesitan reconocer en forma abierta que durante el desem-
penio del proyecto es seguro que se producirin conflictos y deberin llegar
a un consenso sobre cémo se deben manejar. Es necesario que esta discu-
sidn se realice al inicio del proyecto, no cuando ocurra la primera situacién
o después de que se ha producido una explosién emocional.

En las secciones siguientes, se consideran las fuentes de conflicto en un
proyecto y los enfoques para manejarlos.

Durante un proyecto, el conflicto puede surgir de diversas situaciones. Pue-
de involucrar a miembros del equipo, al gerente del proyecto e incluso al
cliente. A continuacién se presentan siete fuentes de posibles conflictos.

ALCANCE DEL TRABAJO

El conflicto puede producirse por diferencias de opinién sobre cémo se
debe hacer el trabajo, cuanto trabajo se debe hacer, o con qué nivel de ca-
lidad se debe hacer el trabajo. Obsérvense los casos siguientes:

*  En un proyecto para desarrollar un sistema de seguimiento de pedidos,
uno de los miembros del equipo piensa que se debe usar la tecnologia
de los codigos de barras, mientras que otra persona piensa que deben
utilizarse estaciones de captura de datos mediante teclados. Este es un
conflicto sobre el enfoque técnico del trabajo.

* En un proyecto para el festival de una ciudad, un miembro del equipo
piensa que es suficiente enviar por correo un anuncio sobre el festival
a cada una de las casas en la ciudad, mientras que otro piensa que el
envio por correo debe hacerse a todos los residentes en el condado y
que se deben publicar anuncios en los periédicos. Este es un conflicto
sobre cuanto trabajo se debe incluir.

¢ Como parte de un proyecto para construir una casa, un contratista ha
aplicado una capa de pintura a cada habitacién de la misma. Sin em-
bargo, al inspeccionar la casa, el cliente no queda satisfecho con una
capa y exige al contratista aplicar una segunda capa sin costo adicional.
Este es un conflicto sobre el nivel de calidad del trabajo.

ASIGNACIONES DE RECURSOS

Se puede presentar el conflicto con relacién a las personas asignadas a traba-
Jar en labores especificas o sobre la cantidad de recursos asignados a ciertas
tareas. En el proyecto para desarrollar un sistema de seguimiento de pedi-
dos, la persona asignada a la tarea de desarrollar el programa de compu-
tacion que se aplicarfa quizd quiera ser asignada a trabajar en la base de datos,
porque esto le darfa la oportunidad de ampliar sus conocimientos y habi-
lidades. En el proyecto para el festival de la ciudad los miembros del equipo
encargados de pintar los puestos podrian pensar que es necesario asignar
mis voluntarios para ayudarles y terminar el trabajo a tiempo.

PROGRAMA

El conflicto puede ser el resultado de diferencias de opinién sobre el orden en
el que se debe hacer el trabajo o sobre la duracién del mismo. Cuando durante
la etapa de planeacién al inicio del proyecto un miembro del equipo estima
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que se necesitaran seis semanas para la terminacién de sus tareas, el gerente del
proyecto quiza le responda: “Eso es demasiado. Nunca lograriamos terminar
el proyecto a tiempo. Tienes que hacerlo en cuatro semanas”.

COSTO

Con frecuencia surge el conflicto sobre cuinto debe costar el trabajo. Por
ejemplo, supéngase que una compaiiia de investigacién de mercados le pro-
porciona a un cliente un costo estimado, para llevar a cabo una encuesta en
toda la nacién y después, cuando se ha terminado alrededor de 75% del pro-
yecto, le dijeran al cliente que es probable que este proyecto cueste 20% mas
de lo estimado originalmente. O supdngase que se asignaron mas personas a
un proyecto retrasado para sometetlo al programa, pero ahora los gastos estan
muy por encima del presupuesto. ;Quién debe pagar el exceso de costos?

PRIORIDADES

Es probable que se produzca un conflicto cuando a las personas se les asigna
a trabajar en varios proyectos al mismo tiempo, o cuando varias personas
necesitan utilizar simultineamente un recurso limitado. Por ejemplo, sup6on-
gase que a una persona se le ha asignado a trabajar parte de su tiempo en
un equipo de proyecto dentro de su comparfiia para modernizar algunos de
los procedimientos de la empresa. Sin embargo, tiene un repentino aumen-
to en su carga de trabajo normal y al no poder dedicar la cantidad prevista
de tiempo a sus asignaciones en el proyecto, estd retrasindolo. ;Cual tiene
prioridad, su asignacién en el proyecto o su trabajo normal? O supongase
que una compafifa tiene una potente computadora, capaz de hacer compli-
cados analisis de datos cientificos. Varios equipos de proyectos necesitan tener
acceso a la computadora durante el mismo tiempo, para mantenerse dentro
de sus programas respectivos. El equipo que no pueda usar la computadora
se retrasara. ;Qué equipo de proyecto tiene prioridad?

TEMAS ORGANIZACIONALES

Diversos temas organizacionales pueden ocasionar conflictos, en especial du-
rante la etapa de tormentas del desarrollo del equipo (que se estudi6 antes
en el capitulo). Puede existir desacuerdo sobre la necesidad de ciertos pro-
cedimientos establecidos por el gerente del proyecto con relacién a la do-
cumentacién o las aprobaciones. Puede presentarse conflicto por la comu-
nicacién deficiente o ambigua, por no compartir informacién, o por no
tomar decisiones oportunamente. Por ejemplo, es probable que surja el
conflicto si el gerente del proyecto insiste en que todas las comunicaciones
fluyan a través de su persona. En otro caso, puede ser que no se efectien sufi-
cientes reuniones para revisién de la situacion del proyecto. O bien cuando
se realiza una y no se revela informacién que habria sido atil para otros si
la hubieran conocido varias semanas antes. Como resultado de esto, algunos
miembros del equipo quizad tengan que hacer de nuevo parte de su trabajo.”
Por tltimo, podria existir conflicto entre algunos miembros del equipo del
proyecto y el gerente del proyecto debido a su estilo de liderazgo.

DIFERENCIAS PERSONALES

Puede surgir el conflicto entre los miembros del equipo del proyecto de-
bido a prejuicios o diferencias en los valores y actitudes de las personas.
En el caso de un proyecto que estd retrasado, si uno de los integrantes del
equipo esta trabajando en las noches para intentar llevar el trabajo a lo pro-
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Refuerce su aprendizaje gramado, quizd le moleste el hecho de que otro compafiero se retire siem-
31. ;Cudles son las pre a la hora normal para cenar con su esposa antes de que ella se vaya a su
fuentes comunes de con- trabajo nocturno.

Slicto en los proyectos? Puede haber ocasiones durante el proyecto en que no existan conflic-

tos. Por otra parte, habrd momentos en que se presenten muchos conflictos
de diversas fuentes que sea necesario resolver. El conflicto es inevitable en
los proyectos, pero puede ser benéfico si se maneja en forma apropiada.

Manejo del conflicto

El conflicto no es algo que deba manejar y resolver por si solo el gerente
del proyecto; el conflicto entre miembros del equipo debe ser manejado
por las personas involucradas. Si se conduce en forma apropiada, puede ser

Refuerce su aprendizaje benéfico. Hace que los problemas salgan a la superficie y se resuelvan.
32. Si se maneja Estimula la discusién y hace que las personas aclaren sus puntos de vista.
en _forma apropiada, El conflicto puede obligar a las personas a buscar nuevos enfoques; puede
el conflicto puede ser fomentar la creatividad y mejorar el proceso de solucién de problemas.

Si se manipula en forma apropiada, el conflicto ayuda a crear el equipo. Sin
embargo, si no se procede adecuadamente, puede tener una repercusién
negativa sobre el equipo de proyecto. Puede destruir la comunicacién —Ilas
personas dejan de hablar y compartir informacién—. Puede disminuir la
disposicion de los integrantes del equipo a escuchar y respetar los puntos
de vista de los demds. Puede destruir la unidad del equipo y reducir el ni-
vel de confianza y franqueza.

Los investigadores Blake y Mouton y Kilmann y Thomas han identi-
ficado cinco enfoques que usan las personas para manejar el conflicto.

EVITARLO O RETIRARSE

En el enfoque de evitarlo o retirarse, las personas en conflicto se retiran de
la situacién, con el fin de evitar un desacuerdo real o potencial. Por ejem-
plo, si una persona estd en desacuerdo con otra, la segunda persona quizi
simplemente permanezca en silencio. Este enfoque puede ocasionar que el
conflicto se encone y se incremente posteriormente.

COMPETIR U OBLIGAR

En el enfoque de competir u obligar, el conflicto se contempla como una
situacion de ganar-perder. El valor que se asigna a ganar el conflicto es mayor
que el que se le asigna a la relacién entre las personas, y quien estd en po-
sicion de hacerlo maneja el conflicto ejerciendo su poder sobre la otra per-
sona. Por ¢jemplo, en un conflicto entre el gerente del proyecto y uno de los
miembros del equipo, con relacién a cuil enfoque técnico utilizar para di-
seflar un sistema, el gerente quizi simplemente se apoye en su posicién y
diga: “Hazlo a mi manera”. Este enfoque al manejo del conflicto puede dar
como resultado resentimiento y el deterioro del ambiente de trabajo.

ADAPTACION O CONCILIACION

El enfoque de adaptacion o conciliacién insiste en la bisqueda de reas de
acuerdo dentro del conflicto, y minimiza el valor de hacer frente 2 las dife-
rencias. Los temas que pueden ocasionar dafios a los sentimientos no se dis-
cuten. El valor que se asigna a la relacién entre las personas es mayor que el
valor asignado a la solucién del problema. Aunque este enfoque quizi haga
que una situacién de conflicto sea soportable, no resuelve el problema.

I
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Refuerce su aprendizaje

33. ;Cudles son los
cinco enfoques del
manejo del conflicto?

-

SOLUCION DE PROBLEMAS

CONCESION

En el enfoque de concesidn, los miembros del equipo buscan una posicion
intermedia. Centran su atencién en dividir la diferencia. Buscan una solu-
cién que proporcionard cierto grado de satisfaccién a cada persona. Sin
embargo, quiza la solucién no sea la 6ptima.Véase el caso en que los miem-
bros del equipo de proyecto estin determinando tiempos estimados para
diversas tareas del proyecto. Un miembro dice: “Creo que se necesitaran 15
dias”. Otro dice: “De ninguna manera; no debe tomar tanto tiempo. Quiza
cinco o seis dias”. Por lo tanto ripidamente dividen la diferencia y quedan
de acuerdo en 10 dias, lo que quizi no sea el mejor tiempo estimado.

COLABORACION, CONFRONTACION O SOLUCION DE PROBLEMAS

En el enfoque de colaboracién, confrontacién o solucién de problemas,
los miembros del equipo se enfrentan directamente al asunto. Buscan un
resultado de ganar-ganar. Le asignan gran valor tanto al resultado como a
la relacién entre las personas. Cada quien tiene que abordar el conflicto con
una actitud constructiva y con la disposicion a trabajar de buena fe con los
demas para resolver el problema. Existe un intercambio de informacién
abierto sobre el conflicto, tal como cada uno lo ve. Se estudian las diferen-
cias y se trabaja en ellas para llegar a la mejor solucién global. Cada persona
esti dispuesta a abandonar o modificar su posicién, segiin se intercambia
nueva informacién, con el fin de llegar a la solucién 6ptima. Para que este
enfoque funcione, es necesario tener un ambiente de proyecto sano (véase
el estudio anterior de los tipos de equipos de proyectos efectivos), en el que
las relaciones sean abiertas y sin hostilidad y las personas no teman repre-
salias si son sinceras entre si.

Las diferencias pueden convertirse en argumentos emocionales. Cuando
las personas intentan resolver un conflicto, no pueden permitirse ser arrastra-
das a una situacién emocional. Tienen que estar en posibilidad de administrar
sus emociones, pero no reprimirlas. Necesitan dedicar tiempo a comprender
el punto de vista de la otra persona. En la siguiente seccién se proporciona un
enfoque til a la solucién de problemas mediante la colaboracion.

El conflicto innecesario se puede evitar o minimizar mediante la partici-
pacién temprana del equipo de proyecto en la planeacion; la exposicion clara
del papel y las responsabilidades de cada miembro; la comunicacién abierta,
franca y oportuna; procedimientos de operacién claros, y los esfuerzos sinceros
de creacién del equipo por parte del gerente y del equipo del proyecto.

Es inusual que un equipo termine un proyecto sin encontrar algunos pro-
blemas. Normalmente se presentan varios en el camino, algunos mas graves
que otros. Por ejemplo, el proyecto puede retrasarse algunas semanas,
poniendo en peligro la terminacion para la fecha especificada por el cliente.
O el proyecto puede tener dificultades de presupuesto —quiza se ha gas-
tado 50% del dinero, pero sdlo se ha realizado 40% del trabajo. Algunos
problemas son de naturaleza técnica —un nuevo sistema de deteccion 6pti-
ca no esta proporcionando la exactitud requerida en los datos, o una nueva
pieza de un equipo de montaje de alta velocidad contintia atascando y
dafiando componentes caros. La efectividad con la que el equipo del
proyecto resuelva las dificultades puede representar la diferencia entre el
éxito y el fracaso del proyecto. Por lo tanto, se necesita un enfoque disci-
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plinado, creativo y efectivo a la solucién de problemas. A continuacién se
presenta un enfoque de nueve pasos para conseguirlo, seguido por un estu-
dio de la tormenta de ideas —una técnica ttil en varios de los pasos del
enfoque para la solucién de problemas.

Enfoque de nueve pasos para la solucion de problemas

El enfoque es como sigue:

1. Desarrollar una exposicion del problema. Es importante comenzar con
una exposicién por escrito del problema, lo que proporciona definicién y
limites al mismo. Esta explicacién proporciona un vehiculo para llegar a
un acuerdo entre los miembros del equipo sobre la naturaleza exacta del
problema que estin intentando resolver. La presentacion del problema debe
incluir una medicién cuantitativa de su alcance.

*  Un ejemplo de una exposicién deficiente es: “Estamos retrasados”. Un
ejemplo de una mejor exposicioén es: “Tenemos un retraso de dos se-
manas. Parece que no lograremos cumplir por dos semanas la fecha de
terminacién fijada por el cliente, que es de cuatro semanas a partir
de ahora, a menos de que hagamos algo. Si no cumplimos con la fecha
establecida por el cliente, él tendrd derecho a una reduccién en el
precio, de 10%, de acuerdo al contrato”.

°  Otro ejemplo de una exposicién deficiente del problema es: “El siste-
ma del detector no funciona”. Una mejor explicacién es: “El sistema
del detector estd proporcionando datos erréneos cuando mide las es-
quinas redondeadas de las piezas”.

Mientras mas especifica o cuantitativa sea la exposicién del problema
es mejor, porque cualquier medicién se puede utilizar como criterio pos-
terior para evaluar si ciertamente se ha resuelto el problema.

2. Identificar las posibles causas del problema. Pueden existir muchas razones
por las que ha ocurrido o estd ocurriendo un problema. Esto es especialmente
cierto en los problemas técnicos. Obsérvese un proyecto que incluye el desa-
rrollo de un sistema de computacioén para multiples usuarios, en el que el con-
tratiempo es que la informacién no estd pasando de la computadora central a
todas las estaciones de trabajo de los usuarios. La causa podria ser un pro-
blema en el equipo o en los programas, o también podria ser de la compu-
tadora central o de algunas de las estaciones de trabajo. Una técnica que se
utiliza con frecuencia para identificar causas potenciales de un problema es la
tormenta de ideas. Mas adelante en este capitulo se estudiara esta técnica.

3. Recopilar informacién y verificar las causas mds probables. Con frecuencia,
en las primeras etapas del proceso de solucién de problemas el equipo reac-
ciona a sintomas, en lugar de enfrentarse a lo que puede estar ocasionando
el problema. Esto es particularmente posible que ocurra cuando el proble-
ma se describe en términos de sintomas. Supdngase que una persona va al
médico y le dice que ha estado teniendo dolores de cabeza. El médico
comprende que pueden existir muchas causas, como el estrés, un tumor,
un cambio en la dieta o un problema en el ambiente. Por lo tanto, el doc-
tor intentard obtener informacién adicional sobre algunas de las causas mas
probables, haciendo preguntas y posiblemente haciendo que el paciente
haga algunas pruebas. Después el médico utilizard esta informacién para
reducir la relacién de posibles causas del problema. Es importante que el
equipo vaya mis alla de los sintomas y recopile los hechos antes de consi-
derar el paso siguiente: identificar posibles soluciones. De lo contrario se
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puede desperdiciar mucho tiempo desarrollando resoluciones a los sintomas
en lugar de atacar la causa del problema. El recopilar informacién, bien sea
a través de hacer preguntas, entrevistar personas, hacer pruebas, leer
informes, o analizar informacién requiere de tiempo. Sin embargo se tiene
que hacer para centrar el trabajo del equipo en el resto del proceso de solu-
cién de problemas.

4. Identificar posibles soluciones. Este es el paso divertido y creativo del pro-
ceso de solucion de problemas. También es un paso critico. Los miembros del
equipo necesitan tener cuidado de no pasar a la siguiente solucién propues-
ta o incluso a la més obvia. Se sentirin desencantados més adelante cuando
esa primera u obvia solucién no funcione y tengan que empezar de nuevo.
Por ejemplo, cuando un proyecto tiene un retraso de dos semanas, la solu-
cién obvia quiza sea preguntar al cliente si estd de acuerdo en que el proyec-
to se termine dos semanas mas tarde. Sin embargo, esa solucién puede ser
contraproducente. Si el gerente del proyecto aborda al cliente y le pregunta
si estd de acuerdo en que se termine el proyecto con un retraso, el cliente
tal vez reaccione en forma negativa, amenazando conque nunca més haré ne-
gocios con esta compafifa y llame a su jefe para quejarse de que el proyecto
esta retrasado. La técnica de tormentas de ideas, que se estudia mas adelan-
te, es muy Gtil en este paso para ayudar a identificar posibles soluciones.

5. BEvaluar las soluciones alternativas. Una vez que se han identificado varias
soluciones posibles en el paso 4, es necesario evaluarlas. Puede haber mu-
chas buenas soluciones, aunque diferentes. Se debe evaluar cada solucién
viable. En ese momento la pregunta se convierte en “;evaluar contra qué?”
Se tienen que establecer criterios. Por lo tanto, en este paso, el equipo de so-
lucién de problemas primero tiene que establecer los criterios contra los
cuales se evaluaran las soluciones alternativas. Una vez que se han establecido
los criterios, el equipo quizd quiera usar una tarjeta de calificacién de evalua-
cién similar a la que aparece en la figura 3.3 en el capitulo 3. Cada criterio
se puede ponderar en forma diferente, dependiendo de su importancia. Por
ejemplo, el costo de poner en prictica la solucién quizi se pondere con mas
fuerza que el tiempo estimado que se necesitard para ponerla en prictica.
Al igual que en el paso 3, este paso quizd requiera algin tiempo si es nece-
sario recopilar informacién para evaluar en forma inteligente las soluciones
alternativas. Por ejemplo, quiza se requiera tiempo para reunir informacién
sobre los costos de las piezas o materiales necesarios para algunas de las so-
luciones, en particular si es necesario obtener estimados de precios de otros
vendedores o proveedores. Cada persona en el equipo de solucién de pro-
blemas debe llenar una tarjeta de calificacién de evaluaciéon para cada una de
las posibles opciones. En el paso siguiente se utilizarin estas tarjetas.

6. Determinar la mejor solucién. En este paso se utilizan las tarjetas de ca-
lificacién de evaluacién llenadas en el paso 5, por cada uno de los miem-
bros del equipo de solucién de problemas, para ayudar a determinar cuil es
la mejor. Esto se convierte en la base para la discusién entre los miembros
del equipo. Las tarjetas de calificacién no se utilizan como el Gnico meca-
nismo para determinar la mejor solucién; se usan como informacién para
el proceso de toma de decisiones. Aqui es donde se vuelve importante tener
un equipo bien equilibrado en términos de los conocimientos pertinentes.
La decisién de cudl es la mejor solucién se basa en los conocimientos y la
experiencia de los miembros del equipo de solucién de problemas, junto
con las tarjetas de calificacién de la evaluacién.

7. Revisar el plan del proyecto. Una vez que se ha seleccionado la mejor
solucién es necesario preparar un plan para ponerla en practica. Se necesita
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identificar las tareas especificas junto con sus costos y tiempos estimados.
También se tiene que identificar a las personas y los recursos necesarios para
cada tarea. Los miembros del equipo del proyecto que tendran la respon-
sabilidad de poner en prictica la solucion deben desarrollar esta informa-
cién de planeacién. Después ésta se tiene que incluir en el plan global del
presupuesto para determinar qué repercusion tendra la solucién, si es que
tiene alguna, sobre otras partes del proyecto. De un interés especifico es si
la decisién seleccionada ocasionari otros problemas. Por ejemplo, quiza la
mejor solucién para el problema técnico con el sistema de deteccion sea or-
denar una nueva pieza a un proveedor, pero si se necesitan dos meses para
que éste fabrique y embarque la pieza, esta elecciéon podria ocasionar que
todo el proyecto se retrase y ponga en peligro cumplir con la fecha de ter-
minacién del proyecto. Si no se tom en cuenta este riesgo en el paso 5, el
equipo de solucién de problemas quiza tenga que revisar la solucion para
determinar si sigue siendo la mejor.

8. Poner en practica la solucion. Una vez que se ha desarrollado un plan
para poner en prictica la mejor solucién, los miembros apropiados del
equipo deben seguir adelante y realizar sus tareas respectivas.

9. Determinar si el problema ha sido resuelto. Una vez que se ha puesto en
practica la solucién, es importante determinar si ciertamente se ha resuel-
to el problema. Aqui es donde el equipo regresa al paso 1y compara los
resultados de poner en practica la solucién con la mediciéon del proble-
ma definido en la exposicidén del mismo. El equipo tiene que preguntarse:
“;La solucién seleccionada logrd lo que esperabamos que hiciera? ;Se ha
resuelto el problema?” La solucién quiza sblo haya resuelto parcialmente el
problema, o tal vez no lo resolvié. Por ejemplo, quiza después de que se
instalé la nueva pieza pedida para el sistema de deteccién éste alin siga
proporcionando informacién errénea. Si no se ha resuelto el problema,
el equipo de solucién de problemas necesita regresar a los pasos 2y 3, para
ver qué otra cosa podria estar ocasionando el problema.

Dependiendo de la magnitud y la complejidad del problema, los nue-
ve pasos anteriores pueden requerir desde pocas horas hasta varios meses.
El equipo de solucién de problemas debe incluir aquellas personas mas
familiarizadas con el problema, asi como personas con la experiencia es-
pecifica que se puedan necesitar. En ocasiones la persona con la experien-
cia necesaria quiza sea ajena al equipo del proyecto, como podria ser un
asesor que puede proporcionar una perspectiva nueva.

Tormenta de ideas

La tormenta de ideas es una técnica usada en la solucién de problemas en
la que todos los miembros de un grupo aportan ideas espontaneas. Antes
de que los integrantes del equipo seleccionen una solucién a un problema,
deben asegurarse de que han explorado una gama de opciones e ideas tan
amplia como sea posible. La tormenta de ideas es una forma de producir
muchas ideas y divertirse al hacerlo. La tormenta de ideas produce excita-
cién, creatividad, mejores soluciones y mayor compromiso. Es especial-
mente Gtil en dos de los pasos del enfoque de nueve pasos a la solucién de
problemas: paso 2, identificar posibles causas del problema vy, paso 4, iden-
tificar posibles soluciones.

En la tormenta de ideas, la cantidad de opciones producidas es mds im-
portante que la calidad. El objetivo es que el grupo produzca tantas opciones
como sea posible, incluidas las ideas novedosas y las no ortodoxas.
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El equipo se sienta alrededor de la mesa, con el facilitador operando un
rotafolio 0 un pizarrén para anotar las ideas. Para iniciar el proceso uno de
los miembros expone una opinién. Por ejemplo, durante una sesién de tor-
menta de ideas para un proyecto que tiene un retraso de dos semanas del
programa, el primero de los miembros podria decir:“Trabajar tiempo extra”.
Entonces seria el turno del siguiente miembro para expresar otra alterna-
tiva, por ejemplo: “Contratar alguna ayuda temporal”.Y asi sucesivamente.
El proceso contintia alrededor de la mesa, con cada una de las personas ex-
poniendo s6lo una idea cada vez. Cualquiera que no pueda pensar en una
opcién cuando le toque su turno puede simplemente decir: “Paso”. Algunas
personas presentardn ideas que aprovechan otras mencionadas previamente
por otros. El aprovechamiento incluye combinar varias alternativas en una o
mejorar la de otra persona. Segin se proporcionan las ideas, el facilitador las
escribe en el rotafolios o en el pizarrén. Este proceso continuo se mantiene
hasta que nadie pueda presentar mas ideas o que se termine el tiempo.

Para que la tormenta de ideas opere, se tienen que seguir dos reglas im-
portantes: No discutir y no hacer comentarios criticos. Tan pronto como uno de los
participantes ha presentado su idea le toca hablar a la persona siguiente.
Los participantes simplemente deben expresar una idea, no discutirla, justi-
ficarla, o tratar de convencer a los demas. Al resto de los integrantes no se le
permite hacer comentario alguno, ni de respaldo ni de critica y nadie puede

Refuerce su aprendizaje hacer preguntas a la persona que presentd la idea. Por supuesto que no se per-
35. En la tormenta de miten comentarios “asesinos” como: “Esd nunca funcionard”, “Bsa es una
ideas, la idea estipida” o “El jefe no permitird eso”, pero también hay que cuidar que
de ideas producidas es los participantes no utilicen lenguaje corporal —arquear las cejas, toser,
mds importante que sonreir afectadamente, o suspirar—, que envien mensajes de critica.

su La tormenta de ideas puede ser una forma efectiva y divertida de ayudar

a que un equipo de solucién de problemas obtenga la mejor solucién posible.

iNISTRACION DiEL TIEMPO

ADM

Por lo general las personas que participan en proyectos estin muy ocupadas
trabajando en las tareas que les han sido asignadas, comunicindose, prepa-
rando documentos, asistiendo a reuniones y viajando. Por lo tanto, la buena
administracion del tiempo es esencial para un equipo de proyecto de alto
desemperio. A continuacion se presentan algunas sugerencias que le pueden
ayudar a administrar efectivamente el tiempo:

1. Al finalizar cada semana identificar varias metas (de dos a cinco) que se quieran
lograr para la semana siguiente. Relacione las metas en orden de prioridades,
con las mas importantes primero (no las mas urgentes). Tome en cuenta el
tiempo de que dispone y observe su programa para la semana, para ver
si tiene reuniones u otros compromisos. No intente crear una relacién
exhaustiva de muchas paginas de las cosas que le gustaria hacer. Mantenga a
la vista esta relacion de metas para poder observarla con frecuencia.

2. Al finalizar cada dia, preparar una lista de cosas por hacer para el dia si-
guiente. Las partidas con relacion a cosas diarias por hacer tienen que respal-
dar el logro de las metas que se establecieron para la semana. Relacione las
partidas en orden prioritario, de nuevo en primer lugar las mas importantes
(no necesariamente las mas ficiles o las mds urgentes). Antes de preparar la
relacién de cosas por hacer, observe su programa del dia para ver cuinto
tiempo tiene disponible para dedicar a lograr las partidas en la relacién. Quiza
tenga reuniones o citas que reducirdn la cantidad de tiempo disponible.
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También debe dejar algin tiempo flexible en el programa del dia para aco-
modar cosas inesperadas que puedan producirse. No haga una lista exhaus-
tiva de todo lo que le gustaria lograr cuando no hay tiempo para hacerlo,
eso tan sélo ocasiona frustracion.

Relacione sélo lo que puede lograr de una manera realista. No caiga
en el habito de sentir que cualquier cosa que no se logre se puede pasar
para el dia siguiente. {Se encontrard conque tiene més cosas que pasan para
otro dia que las logradas!

Es importante poner por escrito la relacién de cosas por hacer, no tan
s6lo mantenerla en la mente. El redactarla crea el compromiso de hacerlo.

3. Leer diariamente en la mafiana la relacion de cosas por hacer y mantenerla a
la vista todo el dia. Deje todo a un lado y comience a trabajar en la primera
partida. El centro de atencién y la autodisciplina son en extremo importan-
tes. No distraiga la atencién con partidas menos importantes que puedan
ser menos retadoras, como leer el correo o archivar. Cuando se termine una
de las partidas tichela en la relacién; esto proporcionard una sensacién de
logro. Después comience de inmediato con la partida siguiente. De nuevo,
evite trabajar en partidas menos importantes en el tempo que quede libre
entre la terminacion de las distintas partidas en la relacion.

4. Controlar las interrupciones. No permita que las llamadas telefonicas,
los mensajes del correo electronico o visitantes que entren a su oficina lo dis-
traigan de trabajar en las partidas de su relacion de cosas por hacer. Quizi
decida establecer un tiempo cada dia para devolver y hacer las llamadas tele-
fonicas, asi como atender el correo electronico, en lugar de permitir que le
interrumpan su trabajo durante el dia. Puede ser que haya momentos en que
desee cerrar la puerta para que las personas conozcan que no deben inte-
rrumpirle. Cuando esté trabajando en una partida en particular de su relacién
de cosas por hacer, guarde todos los demés documentos para eliminar la ten-
tacion de tomarlos y comenzar a trabajar en alguna otra cosa.

5. Aprender a decir no. No permita que lo arrastren a actividades que con-
sumirdn su tiempo pero que no contribuirin al logro de sus metas. Probable-
mente tenga que rechazar invitaciones para participar en reuniones o viajes,
participar en comités o revisar documentos. Quiza tenga que cortar conversa-
ciones en los pasillos. Aprenda a decir no o se comprometera excesivamente y
terminara siendo una persona muy ocupada que no logra sus metas.

6. Hacer uso efectivo del tiempo de espera. Por ejemplo, siempre lleve ma-
terial de lectura con usted, para el caso de quedar atascado en un aeropuer-
to, en un embotellamiento de transito o en el consultorio del dentista.

7. Intentar manejar la mayoria de los documentos sélo en una ocasion. Al final
del dia, revise el correo o los mensajes electrénicos recibidos, con el fin de
que no le distraigan del trabajo en partidas de su relacién de cosas por hacer
en el dia. Tal vez haya algo en su correo que le hard afiadir una partida a la
relacién de cosas por hacer para el dia siguiente. Al revisar el correo resuel-
va lo que corresponde a cada documento mientras lo sostiene o lo lee:

e Si es correo chatarra, tirelo o eliminelo sin leerlo.

¢ Si puede tirarlo o eliminarlo después de leerlo hagalo; sélo archive lo
que no pueda obtener en algin otro lugar si lo necesita.

*  Si se requiere una respuesta, escribala a mano en el documento y re-
gréselo a quien lo envid, o en el caso de un correo electronico, teclee
una respuesta breve.

e Siel documento requerird de mucho tiempo para leerlo, agregue tiempo
para leerlo en sus futuras relaciones de cosas por hacer (si la partida pu-
diera ser una aportacién importante a sus metas semanales) o guardelo
en el portafolios para poder leerlo cuando quede atascado esperando en
algin lugar (véase la partida 6 anterior).
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Un proyecto no puede tener éxito sin un equipo eficiente. Se requieren
planes y métodos para administrarlos, pero son las personas —el gerente

o director y el equipo— los que deciden su éxito. .
No se crea un equipo con el mero hecho de asignar un grupo de p rsonas
para que trabajen en un proyecto. Para que se desarrollen y EEeguen a
formar un equipo eficiente se requiere que el director del proyecto como
los miembros del equipo pongan todo su empefio. ~ u
He aqui las caracteristicas de un buen equipo: conocer bien el objetivo del
proyecto, tener expectativas claras de la funcién y de las obhgaaones de‘
cada miembro, estar orientados a resultados, un elevado grado de oo
peracion y colaboracion, asf como una gran confianza mutua. ,
Los miembros del equ po deben contr:buur a crear y favorecer un ar blen ~
te posmvo

Deben tener grandes expect

sienten responsable

ments surgiran conflictos durante Ia rea[tzaoon de proyecto y Iegar a
. acuerdo sobre cémo mane;ar%os '

. ‘Los mlembros sensatos resuelven los confhctos mediante una retroailmen— .
tacion oportuna y constructiva, enfrentando positivamente IOS prob[emas
No se suprime el conflicto; por el contrano se le cons;dera normal y como
una oportunidad de crecimiento.

 Si se maneja adecuadamente, el conﬂicto puede ser benéﬁCC. Hace q‘Ue se

- manifiesten los problemas y se aborden. Estimula la discusion y exige que
las personas aclaren sus puntos de v;sta Estlmu{a la creativ:dad y'kkme}ora la
solucién de problemas.: ‘

El conflicto no es algo que el dtrector del proyecto debe manejar y reso
ver por su cuenta; el que surja entre los ;_embros del equipo deberd ser
resuelto por los interesados. ~ .
Es necesario afrontar el conflicto con una actltud constructiva y estar dis-
‘puesto a colaborar de buena fe con los otros para resolver los problema
5 qu:eren admm strar blen su trempo los miembros del equipo
de fuarse metas semanales y preparar dlarlamente un
c:‘por hacer ‘

Refuerce su aprendizaje 8. Recompensarse uno mismo al final de la semana si se lograron todas las metas.
36. ;Cudles son algunas Aseglirese de ser sincero consigo mismo. Recompénsese por lograr todas
de las cosas que puede sus metas, no por trabajar intensamente y estar ocupado pero sin lograr sus
hacer usted, para admi- metas. En su mente el premio debe ser un incentivo y una remuneraciéon
nistrar su tiempo con vinculada directamente con el logro de sus metas. Si no cumple con sus
efectividad? metas semanales no debe recompensarse. De lo contrario el premio no ten-

dra significado y no constituird un incentivo para alcanzar las metas.
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Un equipo es un grupo de personas que trabajan de manera interdepen-
diente para lograr una meta comun. El trabajo en equipo es el esfuerzo
cooperativo de los miembros de un equipo para lograr esa meta comn. La
efectividad —o carencia de la misma— del equipo del proyecto puede ha-
cer la diferencia entre el éxito y el fracaso del mismo.

Los equipos de proyectos evolucionan a través de varias etapas de desa-
rrollo. La formacién, etapa inicial del proceso de desarrollo del equipo,
incluye la transicién de persona individual a miembro del equipo. En esta
etapa las personas comienzan a conocerse. Durante la etapa de tormentas
surge el conflicto y aumenta la tensién. En esta etapa la motivacién y el sen-
tido de integracién son bajos. Los miembros quizi incluso se resistan a la
formacién del equipo. Sin embargo, después de pasar con dificultad por
la etapa de tormentas, el equipo pasa a la etapa de adaptacién de desarrollo.
Las relaciones entre los miembros del equipo, y entre el equipo y el gerente
del proyecto, se han estabilizado y en su mayor parte se han resuelto los
conflictos interpersonales. La cuarta y Gltima etapa del desarrollo y creci-
miento del equipo es la etapa del desemperio. En ésta, el equipo esti al-

“tamente comprometido y deseoso de lograr el objetivo del proyecto. Los
miembros tienen una sensacién de unidad.

Las caracteristicas que con frecuencia se asocian con los equipos de pro-
yectos efectivos incluyen la clara comprensioén del objetivo del proyecto,
claras expectativas del papel y las responsabilidades de cada persona, una
orientacién hacia resultados, un alto grado de cooperacién y colaboracién
y un alto nivel de confianza. Entre las barreras a la efectividad del equipo
se incluyen metas no claras, falta de definicién clara de los papeles y las
responsabilidades, carencia de estructura del proyecto, falta de compromiso,
comunicacién deficiente, liderazgo deficiente, rotacién de los miembros
del equipo del proyecto y comportamiento disfuncional.

La creaciéon del equipo —el desarrollo de un grupo de personas para
lograr el objetivo del proyecto— es un proceso continuo. Es responsabili-
dad tanto del gerente como del equipo del proyecto. La socializacién entre
los integrantes del equipo apoya la creacion del equipo. Para facilitar la
socializacién se requiere que los miembros del equipo estén fisicamente
ubicados en un area de oficinas por la duracién del proyecto y que pue-
dan participar en actividades sociales.

En los proyectos el conflicto es inevitable. Puede surgir de diversas si-
tuaciones, involucrando a miembros del equipo del proyecto, al gerente del
proyecto e incluso al cliente. Entre las fuentes de posibles conflictos en los
proyectos se incluyen diferencias de opinioén sobre cémo se debe hacer el
trabajo, cuanto trabajo se debe hacer, con qué nivel de calidad se debe
hacer, a quiénes se debe asignar para trabajar en determinadas tareas, el or-
den en que se debe hacer, cuinto debe durar y cuinto debe costar. También
pueden surgir conflictos debido a prejuicios o diferencias en los valores o
actitudes de las personas.

El gerente del proyecto no es el Gnico que tiene que manejar y solu-
cionar el conflicto; el conflicto entre los miembros del equipo deben mane-
jarlo las personas involucradas. Si se maneja en forma apropiada puede ser
benéfico porque ocasiona que los problemas surjan a la luz y se resuelvan.

Es inusual que un equipo termine un proyecto sin encontrar algunos
problemas en el camino. Un buen enfoque de nueve pasos para resolver pro-
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blemas es desarrollar una exposicién del problema, identificar las posibles
causas del problema, recopilar informacién y verificar las causas mas proba-
bles, identificar las posibles soluciones, evaluar las soluciones alternativas, de-
terminar la mejor solucidn, revisar el plan del proyecto, poner en practica la
solucién y determinar si se ha resuelto el problema. La tormenta de ideas es
una técnica usada en la solucién de problemas en la que todos los miembros
de un grupo aportan ideas espontineamente. En la tormenta de ideas la can-
tidad de opiniones producidas es mas importante que la calidad de las mismas.
La buena administracién del tiempo es esencial para el equipo de pro-
yecto de alto desempefio. Para administrar su tiempo con efectividad, los
miembros del equipo deben identificar metas semanales, preparar una lista
de cosas por hacer cada dia, centrarse en cumplir las cosas por hacer diarias,
controlar las interrupciones, aprender a decir no a actividades que no los
acercardn mas a sus metas, hacer uso efectivo del tiempo de espera, manejar
el papeleo s6lo una vez y recompensarse a si mismos por lograr sus metas.

1. Describa las etapas de desarrollo del equipo. Presente el proceso, los
problemas y el nivel de productividad de cada uno.

2. ;Cuiles son algunas caracteristicas asociadas con los equipos de pro-
yectos efectivos? ;Se puede decir lo mismo para una pareja, una or-
questa, o un equipo deportivo profesional efectivos?

3. ;Cuiles son algunas barreras comunes a la efectividad? Piense en un
proyecto de equipo en el que haya trabajado. Discuta cualquier barrera
al éxito.

4. ;Por qué se dice que en un EQUIPO no existe un YO? ;Esta de acuer-
do o en desacuerdo con ello? ;Por qué?

5. Cuando trabaja en un proyecto en la clase, ;como puede usted ser
un miembro efectivo del equipo?

6. Describa tres actividades que facilitan el proceso de creaciéon del equi-
po. ¢Tiene que iniciarlas todas el gerente del proyecto?

7. Discuta algunos tipos de conflictos que pueden surgir durante un pro-
yecto. Describa dos situaciones en las que usted haya experimentado
estos tipos de conflictos.

8. Describa los métodos para manejar el conflicto en un proyecto. ;Como
se manejo el conflicto en las dos situaciones que describié en la res-
puesta a la pregunta 7? ‘

9. La gerente de un banco local observé que, después de que se instalé un
nuevo sistema de informacién en el banco, algunas de las operacio-
nes de los clientes no fueron contabilizadas. La gerente comprendié
que este problema podia conducir a graves dificultades financieras asi
como a clientes descontentos. Describa como ella puede aplicar el
proceso de solucién de problemas de nueve pasos que se describid en
el capitulo para solucionar el problema.

10. Realice con un amigo una sesién de tormenta de ideas para nombrar
todas las partes del cuerpo que pueda y que se escriban con sdlo tres
letras.

11. ¢Cémo pueden administrar su tiempo con mds efectividad las personas?
;Cuiles de estas sugerencias practica usted en la actualidad?



