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I.  ABSTRACT

A partir de la reactivacion econdmica del afio 2003, algunas empresas de desarrollo de
software que operan en Argentina han aprovechado las ventajas competitivas regionales
generando centros de servicio en ciudades del interior del pais. Otras desplazaron sus
oficinas operativas desde el centro de la ciudad de Buenos Aires — debido a los altos
costos inmobiliarios— a zonas periféricas como el sur de esa ciudad o a localidades de la
zona norte como Nufiez o Martinez. Los clientes de estas empresas comenzaron a
contratar proyectos de desarrollo de aplicaciones ejecutados por equipos ubicados en
esas oficinas remotas, atraidos por las significativas reducciones de costos que sus
proveedores de servicios informéticos podrian trasladarles como resultado de la nueva

localizacién.

La nueva modalidad de interaccion entre cliente y proveedor —antes presencial y ahora
remota— produjo cambios en la dindmica de los equipos y genero la necesidad de nuevas
habilidades de liderazgo para asegurar el éxito de los proyectos, que hasta entonces
habian sido ejecutados por equipos reunidos en un Unico espacio: las oficinas de los

clientes.

El presente trabajo identifica y describe los comportamientos que los lideres necesitan
desarrollar para gestionar equipos y proyectos de desarrollo de aplicaciones informaticas
en el marco de la dispersiéon geogréfica y la virtualidad. Haré referencia a los aspectos
concernientes al proceso de formacion de los equipos, el seguimiento de la ejecucién de

las tareas y la comunicacion.

Quedan abiertas otras lineas de investigacion referidas a las caracteristicas que deben
cumplir los proyectos informaticos para que sean viables de llevar a cabo en la
modalidad de trabajo distribuida, y a la utilizacion de Tecnologias de la Informacion y

Comunicacion (TICs) en los equipos remotos.

Palabras clave: equipos distribuidos, equipos remotos, equipos virtuales, liderazgo,
trabajo en equipo, comunicacion, motivacion, proyectos virtuales, gestion de proyectos,

desarrollo de aplicaciones



Il.  INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es describir las habilidades necesarias para liderar en forma
efectiva equipos de proyecto de desarrollo de aplicaciones informaticas en condiciones
de distribucion fisica local. EI mismo se circunscribe a los equipos conformados por
personal de empresas clientes y proveedoras, que se encuentran distribuidos
geogréficamente en distintas ciudades de la Republica Argentina, y se centrard en las
habilidades inherentes al lider como responsable por la obtencién de los resultados del
proyecto y a algunos aspectos organizacionales que las empresas deben considerar al

adoptar esta modalidad de trabajo.

A tal efecto se presentara una sintesis de la evolucion de la configuracion de los equipos
de desarrollo de aplicaciones y de como fue cambiando el rol del lider de proyecto —
desde los inicios de la informatica en el pais alrededor de 1960 hasta la actualidad— y
cuéles son los problemas relacionados con el liderazgo que se presentan en los equipos

distribuidos.

Se identificaran las caracteristicas especificas de los proyectos de desarrollo de
aplicaciones y se realizara un andlisis comparativo entre los equipos denominados
“tradicionales” y los distintos tipos de equipos distribuidos —locales, internacionales—.
Se expondran luego las definiciones de proyecto, equipo, y los conceptos fundamentales
de las teorias sobre Liderazgo de los ultimos 60 afios. Finalmente, se describiran las
competencias clave que los lideres necesitan desarrollar a fin de conducir exitosamente
equipos de proyecto en el marco de la virtualidad y aquellos aspectos que las
organizaciones necesitan modificar para facilitar y dar soporte a esta modalidad de

trabajo.
I1l. CONTEXTO

Durante los ultimos 20 afios, los avances tecnoldgicos en materia de comunicaciones han
permitido a algunas empresas prestadoras de servicios de la Republica Argentina como
por ejemplo los centros de atencion telefonica conocidos como call-centers, y algunas

empresas de informatica, desplazar sus unidades de negocio desde el centro de la ciudad



de Buenos Aires —donde tradicionalmente se ubicaron sus casas matrices y centros

operativos— hacia otras zonas para aprovechar ventajas competitivas.

Impulsadas por el crecimiento de la demanda de servicios informaticos —producto de la
reactivacion econdmica argentina a partir del afio 2003—, algunas empresas de desarrollo
de software que operan en nuestro pais buscaron capitalizar las mencionadas ventajas de
la localizacion desarrollando polos productivos en plazas como Tandil, San Juan y
Coérdoba, donde hay disponibilidad de recursos técnicos altamente calificados y
atractivos incentivos fiscales. Otras, en cambio, se trasladaron a barrios del sur de la
ciudad de Buenos Aires —Barracas, San Telmo- o a la zona norte del conurbano —Nufiez,

Martinez— donde los costos inmobiliarios son menores que en el centro de la ciudad.

Esto introdujo importantes cambios en la forma de trabajo e interaccion entre estas
empresas —ahora localizadas en diversas geografias— y sus clientes principales —ubicados

mayormente en el centro de la ciudad de Buenos Aires—.

IV. EVOLUCION DE LA INFORMATICA EN LAS EMPRESAS
ARGENTINAS

Para comprender la naturaleza de los cambios arriba mencionados, describiremos la
evolucion de la informética y las tecnologias de la informacion (T1) en la Republica
Argentina, y cémo fue cambiando la estructura de las gerencias de Sistemas' en las
organizaciones dando lugar el crecimiento de las empresas de desarrollo de software y

consultoria.

El desarrollo de las T1 en Argentina comenzo en el afio 1967 con la creacion del Centro
Unico de Procesamiento de Datos (CUPED), dependiente del Ministerio de Bienestar
Social de la Nacién®. Este organismo fue el responsable de la puesta en marcha del

primer centro de computos de la Argentina.

'NdA: se utiliza la denominacién “Gerencia de Sistemas” para hacer referencia a las areas que se ocupan
de la gestion de las tecnologias de la informacién y comunicaciones en las organizaciones, y que
dependiendo de la empresa, reciben distintos nombres tales como Gerencia de TI, Departamento de
Informética u otros similares



En la década siguiente, el desarrollo de la microelectronica permitid el acceso de las
grandes corporaciones —bancos, automotrices, manufactureras— a equipamiento mas
pequefio, rapido y eficiente. La magnitud del crecimiento fue tal que entre 1973 y 1978,
el parque de computadoras en la Argentina pasé de 500 a 1600 equipos, y a 11.500 en
1982. Aparecio entonces una nueva area en el organigrama de las compaiiias: la gerencia
de Sistemas, integrada por personal de las propias empresas, siendo el objetivo principal
de sus proyectos la automatizacion de procesos masivos de datos y la reduccion de

costos de los procesos puramente administrativos, entre otros?.

Durante los 80, la irrupcién de las computadoras personales (PC) provocé la entrada
definitiva de las TI en las organizaciones de todo tipo y tamafio. Los presupuestos de las
gerencias de Sistemas crecieron exponencialmente, ya no por la adquisicién de hardware
como ocurriera en la década anterior, sino por el incremento del personal propio para el
desarrollo de software, dando comienzo a la era de los proyectos estratégicos: las TI

como fuente de ventaja para el crecimiento del negocio®.

La ultima década del siglo estuvo signada por un fendmeno que perdura hasta hoy: la
hegemonia de las consultoras y el avance de la tercerizacion. Las empresas comenzaron
a percibir que los esfuerzos e inversiones volcados al desarrollo de aplicaciones estaban
causando la pérdida de foco en su negocio principal e impactando negativamente en los
resultados econdmicos. Las tradicionales firmas de auditoria y los proveedores
habituales de hardware vieron la oportunidad de agregar valor a sus habituales clientes,
y empezaron a ofrecerles el asesoramiento necesario en materia de desarrollo de
aplicaciones para que éstos pudieran concentrarse en sus negocios principales, dejando
en manos de expertos las cuestiones de rutina, es decir, las operaciones de tecnologia.

La demanda de servicios de consultoria continu6 creciendo durante la primera década
del siglo XX y el modelo de tercerizacion se consolidd tanto para la operacion como

para los proyectos.



La tendencia al dia de hoy es el avance hacia modelos descentralizados conocidos como
off-shoring", en busca no sélo de ventajas econémicas directas provenientes de la
reduccién de costos, sino también de modelos de trabajo “siguiendo al sol"”, y la

disponibilidad practicamente ilimitada de recursos altamente especializados.

En nuestro pais, la modalidad de off-shoring esta siendo aplicada a las actividades
conocidas como Operacion —mantenimiento y servicios de soporte a usuarios entre

otras— y en muy menor medida en algunos proyectos.
V. LOS DESAFIOS EN LA ERA DE LOS EQUIPOS DISTRIBUIDOS

Como mencionamos anteriormente, la tercerizacién fue aplicada en primer término a las
actividades de rutina haciéndose luego extensiva a los proyectos de desarrollo de
aplicaciones informaticas. Los equipos que llevaban adelante esos proyectos pasaron a
estar compuestos por personal de la propia compafiia y empleados de las consultoras.
Las empresas contratantes mantenian la coordinacion de estos grupos de conformacion

mixta y aportaban el espacio fisico de trabajo, que solia ser la propia oficina.

La evolucion sin precedentes de las comunicaciones, iniciada en la entrada al siglo XXI,
permitio a las consultoras prestar sus servicios de tercerizacién desde localizaciones
geograficas remotas aunque locales, introduciendo una problematica hasta ahora inédita:
la dispersion de los miembros de los equipos de proyecto. Aun cuando esta dispersion
ocurre en el &mbito de un mismo pais 0 en una misma regién, la dindmica del proyecto
se modifica y aparecen nuevos factores de éxito a los que el lider del equipo debe

atender.

No todas las experiencias de este tipo de tercerizacién fueron satisfactorias, y la
problematica es tal que nos lleva al replanteo de algunas creencias y definiciones muy
arraigadas. Es posible entonces preguntarse si estas personas, dispersas geograficamente

y gue en algunos casos no se conocen entre si, constituyen un equipo de proyecto, y si es

" NdA: modelo de tercerizacion en el cual el proveedor ejecuta las actividades contratadas por el cliente en
otro pais, en el que generalmente cuenta con mano de obra calificada a costos mas competitivos.

" NdA: modalidad de prestacion de servicios durante las 24 horas en la cual los turnos de trabajo se
cubren con personal ubicado en distintos husos horarios. Por ejemplo, centros de atencién a usuarios
ubicados en India en horario diurno brindan servicio a usuarios de Argentina en horario nocturno.



asi, cudles son las habilidades que los lideres de hoy necesitan para que su gestion

resulte exitosa.

VI.

LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROYECTOS DE DESARROLLO

Para comprender por qué es de gran relevancia la dindmica del equipo de trabajo en un

proyecto de desarrollo de software, se describira en primer lugar qué es un proyecto.

Para que cualquier emprendimiento pueda ser considerado un proyecto, debe cumplir

con ciertos requisitos que podemos encontrar en su definicion méas usual: “esfuerzo

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Gnico®”.

Gestionar un proyecto implica:

Identificar las necesidades explicitas e implicitas de los usuarios o clientes
internos y externos del producto o servicio a generar.

Conocer y equilibrar ciertas restricciones contrapuestas entre tres variables
fundamentales, conocidas como la “triple restriccion” de los proyectos: el
alcance —todo aquello que el proyecto debe proveer—, el plazo estipulado para su
realizacion, y el presupuesto asignado.

Ejecutar actividades complejas e interconectadas, que requieren de una
cuidadosa coordinacion y gestion de la calidad, los recursos y los riesgos
Supervisar el avance y el desempefio para identificar aquellas areas que requieran

mas atencion.

Los proyectos de desarrollo de aplicaciones responden a la definicién citada, pero

presentan algunas caracteristicas que aportan complejidad a los aspectos de gestion®:

El resultado de los proyectos de desarrollo de aplicaciones es intangible: es un
conjunto de ideas, disefios, instrucciones y formulas, por lo que es dificil
mantener una correlacion entre todos esos elementos abstractos y el producto
final que el cliente o usuario ha definido como alcance.

El alcance de los proyectos de desarrollo de aplicaciones suele sufrir muchas
modificaciones a lo largo del proyecto, originadas tanto en lo abstracto de los

entregables como en la incertidumbre tecnoldgica: la exploracion de las



necesidades explicitas e implicitas de los usuarios se ve obstaculizada por la
dificultad que presenta la intangibilidad mencionada; los objetivos originales se
modifican en funcion de lo que es técnicamente factible o del hallazgo de
soluciones a problemas que no se habian considerado originalmente en el
proyecto.

e Por lo tanto, supervisar el avance y controlar que los entregables pautados se
completen, es sumamente dificil ya que el alcance tiende a cambiar
constantemente: un componente que se considera construido y finalizado, una
vez integrado con otros componentes, puede necesitar cambios estructurales y
por lo tanto, precisar de nuevas actividades a ejecutar que originalmente no
estaban previstas en el cronograma ni en el presupuesto.

e Las metodologias hasta ahora difundidas asimilan el desarrollo de sistemas a un
proceso productivo, pero gestionar un proyecto de este tipo implica administrar
numerosos aspectos que nada tienen que ver con un proceso de produccion,
como ser negociaciones continuas con usuarios 0 clientes internos,
patrocinadores, proveedores, y el propio equipo de trabajo.

e El desarrollo de aplicaciones es una disciplina relativamente reciente —tiene unos
40 o 50 afios de existencia— en comparacién con otras como la construccion o la
ingenieria, donde la antigliedad se cuenta por siglos. La rapidez con la que la
tecnologia evoluciona hace que muchos proyectos requieran actividades de
capacitacion e investigacion antes de poder empezar a generar entregables que

tengan algun sentido o utilidad para el negocio.

Por todo esto, no es infrecuente que este tipo de proyectos tenga una elevada tasa de
fracasos, como muestra el estudio realizado en el afio 2009 por el Standish Group",
atribuibles a la falta de aplicacion de técnicas adecuadas de gestion®. Sin embargo,
estudios posteriores’ completaron esta investigacion, hallando que el éxito o fracaso de
los proyectos de desarrollo de software estd intrinsecamente ligado a la gestion de las

personas, y en muy menor medida, a la tecnologia.

V' NdA: “The Chaos Report” es una investigacion que arrojé hallazgos sobre el % de fracaso en los
proyectos de IT (s6lo un 28% se completaba en plazo, dentro del presupuesto y con las funcionalidades
prometidas)



Los miembros de un equipo de proyecto de desarrollo conviven con objetivos y alcance
cambiantes, niveles de productividad variables en funcion del aprendizaje requerido, y
demandas constantes de cumplimiento de las entregas en plazos ajustados. Quienes
lideran este tipo de proyectos son conscientes de que el trabajo en equipo es un factor
critico de éxito y por lo tanto, orientan sus esfuerzos hacia las actividades de team

building” para incrementar la productividad y mejorar los procesos interpersonales®.

Pero el trabajo en equipo cuando el equipo estd distribuido reviste algunas
particularidades que los lideres necesitan comprender para poder adaptar sus

competencias a las nuevas demandas.
VII. LOS ASPECTOS DISTINTIVOS DE LOS EQUIPOS DISTRIBUIDOS

Un equipo es un grupo de personas que llevan a cabo tareas de manera interdependiente
para lograr un propoésito comun y determinados objetivos de desempefio, de los que son
conjuntamente responsables.  Los equipos denominados distribuidos -también
conocidos como virtuales o remotos— cumplen con la definicion brindada, pero tienen la
particularidad de que sus integrantes trabajan a través del tiempo, el espacio y los limites

organizacionales.’

El aspecto mas distintivo de un equipo distribuido es su modalidad de comunicacién. Si
bien todos los equipos necesitan comunicarse, colaborar y coordinarse para llevar a cabo
sus tareas, los equipos convencionales lo hacen mediante interacciones personales
presenciales, complementadas por tecnologias de informacidn, mientras que los equipos
distribuidos lo hacen principalmente mediante las tecnologias de la informacién, a través
de las cuales comparten informacién y coordinan sus esfuerzos'®.  Pero existen otros
tres aspectos diferenciadores que es preciso describir, a saber: el tipo de equipo en
funcién del grado de virtualidad, las diferencias en cada etapa del proceso de formacion,

y los riesgos que aportan a los proyectos de desarrollo de aplicaciones.

Y NdA: El concepto Team Building (“Construccion de Equipo”) comprende el conjunto de actividades o
ejercicios que permiten a los miembros de un grupo definirse como equipo y fomentar y mejorar las
relaciones entre sus integrantes.



A. GRADO DE VIRTUALIDAD

El grado de virtualidad en la comunicacién entre los miembros de un equipo distribuido
esta dado por dos factores: la ubicacion geografica y la banda horaria compartida™:

o Diferentes ubicaciones fisicas, misma banda horaria: es el caso de interés del
presente trabajo, ya que se trata de equipos ubicados de forma distante en una
misma region geografica, sin diferencias horarias.

e Misma ubicacion fisica, distinta banda horaria: se da en el caso de proyectos de
alta exigencia en plazo, donde trabajan diferentes turnos pero en un mismo lugar
o instalacion.

e Diferente ubicacion fisica y diferente banda horaria: es el caso de los equipos

distribuidos multinacionales o globales.

Ademés de la banda horaria y la ubicacion fisica, hay otro factor que puede estar
presente en cualquiera de las tres configuraciones arriba mencionadas: se trata de la
cultura como determinante de los valores, actitudes, comportamientos, mapas mentales,
expectativas y habitos de trabajo de los integrantes del equipo. En el contexto de los
equipos distribuidos, nos interesa distinguir entre tres tipos de cultura®? (i) la cultura
nacional, determinada por los patrones del pais, regién o provincia de proveniencia de
los integrantes del equipo; (ii) la cultura organizacional, dada por la vision y los valores
de las distintas empresas las que pueden pertenecer los miembros del equipo vy (iii) la
cultura funcional, determinada por las habilidades y formacion caracteristicas del area de
la organizacion de la cual provienen los miembros del grupo (Ingenieria, Recursos

Humanos, etc).

Si bien el factor cultural puede ser relevante aun en los equipos tradicionales, aporta una
especial complejidad en los equipos virtuales ya que al no producirse interacciones
personales o reducirse al minimo, resulta mas dificil manejar los matices de la
diversidad. Equipos con un grado de virtualidad relativamente bajo —diferentes
ubicaciones fisicas, misma banda horaria— pueden experimentar diferencias culturales

significativas si los miembros del equipo estan dispersos en distintas provincias.
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B. EL PROCESO DE FORMACION DE UN EQUIPO DISTRIBUIDO

Los equipos tradicionales atraviesan distintas etapas'® desde su designacion hasta la

finalizacion de su asignacion y posterior separacion: formacion, tormenta, normativa,

desempefio y desmembramiento”’. Estas etapas son validas también para los equipos

distribuidos, pero éstos experimentan algunas dificultades especificas adicionales en

cada una de ellas®.

La etapa de formacién es aquella en la cual los miembros del equipo se conocen
personalmente, intercambian informacion sobre si mismos y sobre las tareas que
realizaran, y establecen vinculos de confianza con otros integrantes en base a
afinidades e intereses comunes. Los equipos distribuidos tienen menos
oportunidades de interaccion presencial, por lo que el establecimiento de
relaciones de confianza se ve obstaculizado. Ademas, la comunicacion entre sus
integrantes ocurre principalmente a través de medios electrénicos, lo que puede
dar lugar a impresiones erroneas sobre los otros por falta de informacion
completa en el mensaje —por ejemplo, la imposibilidad de captar el lenguaje
gestual—.

La etapa de tormenta se caracteriza por el conflicto; es el momento en el cual los
miembros del equipo intentan a asumir sus roles y responsabilidades y a tomar
decisiones, lo que lleva a enfrentamientos y discusiones producto de las
diferencias interpersonales. Nuevamente, los medios de comunicacion
electronicos hacen que en los equipos distribuidos, los conflictos se exacerben
como producto de malentendidos, se generen comportamientos poco
colaborativos 0 excesiva dependencia del lider para dirimir cualquier diferencia.
Durante la etapa de normativa, los integrantes del equipo acuerdan las
modalidades y reglas para compartir informacién y trabajar juntos: crece la
confianza entre los integrantes, trabajan coordinadamente, definen habitos y
conductas compartidas. Los equipos distribuidos necesitan adoptar tecnologias

especificas para compartir y publicar informacion, definir frecuencia de las

Y NdA: traduccién del inglés de los términos “forming™, “storming”, “norming”, “performing” vy
“adjourning” acufiados por Bruce Tuckman
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comunicaciones y tiempo de respuesta esperado segun el caso, intercambiar
ideas, formalizar decisiones. El proceso de adopcion de estas tecnologias suele
encontrar resistencia.

e En la etapa de desempefio los equipos trabajan como una unidad organizada, con
alto grado de interdependencia y la energia del grupo se orienta a la tarea. La
dificultad principal que encuentran los equipos distribuidos en esta etapa es la
competencia entre las asignaciones propias proyecto remoto y las asignaciones
de sus jefes locales, causando la pérdida de foco en las tareas.

e La etapa de desmembramiento por el contrario suele ser mas traumatica en los
equipos tradicionales que en los distribuidos, pero en el caso de estos Ultimos, las
actividades de cierre tales como la recopilacion de lecciones aprendidas pueden

verse demoradas o pospuestas indefinidamente.

Para gestionar adecuadamente las etapas de conformacion de un equipo distribuido, los
lideres deben conocer los desafios asociados a cada una de ellas e intervenir

adecuadamente para superarlos.

C. LOS RIESGOS DE LOS PROYECTOS Y LOS EQUIPOS DISTRIBUIDOS

Los proyectos de desarrollo de aplicaciones estan expuestos a factores de riesgo que se
originan en eventos externos —incertidumbre— y en aspectos intrinsecos —complejidad-—.
Entre esos aspectos intrinsecos podemos encontrar aquellos que provienen de la gestion
de los equipos, como por ejemplo el nivel de experiencia técnica de sus integrantes.
Algunos riesgos provenientes de la gestion de los equipos se amplifican cuando éstos

trabajan de manera distribuida.”

En el caso de los proyectos de desarrollo de aplicaciones llevados a cabo por personal de
un proveedor coordinado por un lider de una compafia cliente, la inexperiencia del
equipo con la compafia y sus procesos representa un factor de riesgo alto. Cuando los
equipos desarrollan sus tareas en la localizacion del cliente, el conocimiento sobre los
procedimientos internos, sistemas de autorizacion y politicas de implementacion es
rapidamente transmitido, y los posibles problemas son detectados y corregidos al andar.

Por el contrario, cuando las tareas se desarrollan en una ubicacion remota, los miembros
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de los equipos pueden no tener presente que necesitan conocer esos procesos, Yy caer en

la cuenta de ello recién cuando ocurre algin problema serio.

Un segundo factor de riesgo usual en proyectos de desarrollo que se potencia en los
equipos distribuidos es la deficiente transferencia de conocimiento o de informacién
clave para el éxito de las tareas a estos miembros entrantes. Dado que en un proyecto de
desarrollo de aplicaciones se necesitan recursos de distintas especialidades en distintas
instancias, es muy frecuente que los miembros de los equipos de desarrollo se vayan
incorporando al proyecto por etapas. EI riesgo se origina en que los métodos de
transmision de la informacion son de naturaleza diferente en los equipos tradicionales
con relacion a los distribuidos: en los equipos tradicionales, la transferencia de
conocimiento se produce tanto de manera casual, en conversaciones informales, como
formal, mediante la circulacion de documentos o intercambio de correos electronicos; en
los equipos distribuidos, la falta de comunicacion presencial hace que la transferencia de
conocimientos requiera implementar herramientas de tecnologia, y también asegurar su

adopcion.

La pérdida de miembros clave es otro factor de riesgo amplificado en los equipos
distribuidos. La incorporacion de un integrante en remplazo de otro en un equipo
distribuido implica a menudo un largo proceso de adaptacion e integracién al grupo que
se ve obstaculizado por la falta de comunicacion presencial. El impacto de este riesgo se
potencia aun mas si no existe mecanismo adecuado y agil de transferencia de

conocimiento, como se menciona en el parrafo anterior.

Finalmente, la falta de cohesion es otro riesgo de alto impacto en los distribuidos. Los
equipos tradicionales construyen vinculos'® més rapidamente que los equipos
distribuidos, ya que para estos ultimos es mas dificil lograrlo mediante el uso exclusivo
de medios electronicos de comunicacion. Cuando se produce este evento de riesgo, los
integrantes del equipo experimentan una sensacion de aislamiento que atenta contra su

productividad y calidad de desempefio.

Vale mencionar que las diferencias culturales y de idioma son un factor de riesgo de

gran relevancia que no se desarrollara en el presente trabajo dado que el objeto de
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estudio son los equipos distribuidos en el ambito de la Republica Argentina donde, si
bien existen variantes culturales inter—regionales, no representan un factor de riesgo de

alta probabilidad de ocurrencia.
VIIl. EVOLUCION DE LAS TEORIAS DE LIDERAZGO

Las diferencias sefialadas entre los equipos distribuidos y los equipos tradicionales
permiten inferir que, para ser gestionados exitosamente, los lideres deben adoptar un
estilo de liderazgo diferente al que utilizan en los equipos tradicionales. Pero para poder
entender cuales son las caracteristicas de este estilo, es preciso definir primero el
concepto de liderazgo y los aportes que las distintas teorias sobre el tema han generado

para contribuir a su mejor comprension.

Si bien existen casi tantas definiciones de liderazgo como personas que han intentado
definir el concepto’’, hay una amplia coincidencia en que el liderazgo involucra un
proceso de influencia y puede decirse entonces que el liderazgo es la habilidad para
influir en un grupo para que alcance las metas. El origen de esa influencia puede ser
formal —determinada por el puesto asignado en la organizacion—, o bien surgir
naturalmente dentro del grupo. La definicion presentada es lo bastante general como
para satisfacer los muy diferentes enfoques que existen sobre el tema®®, pero para
aplicarla en el caso de los equipos distribuidos es preciso analizar el fenémeno del
liderazgo con mayor profundidad y a la luz de los aportes de las distintas corrientes

histdricas de investigacion™®:

e Las primeras teorias sobre liderazgo surgidas a partir de 1920 se basaron en los
atributos o rasgos distintivos e innatos de los grandes lideres, es decir, en cémo
los lideres son. Estas teorias buscaron identificar las caracteristicas de
personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que diferencian a los lideres de las
demas personas.

e La segunda corriente de teorias, que tuvo lugar a partir de 1950, se basé en
cambio en el comportamiento de las personas, en lo que los lideres exitosos
hacen, aportando el concepto de que estos comportamientos pueden dividirse

en orientados a las tareas o a los resultados y orientados a las personas
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e El tercer grupo de teorias conocidas como de contingencia, surgidas entre 1960
y 1970, se concentrd en integrar interaccion entre las caracteristicas o atributos
del lider, sus comportamientos, y la situacion o contexto en la cual el lider se
encuentra, aportando el concepto de que el liderazgo puede ser distinto en
distintas situaciones, e incorporando la posicion de las personas lideradas (y no
solo la del lider)

e Las teorias mas actuales (1985 en adelante) aportan una mirada mas amplia,
analizando el liderazgo en el contexto de la cultura organizacional, e incluyendo
factores relacionados con la motivacion: el liderazgo es, méas alla de un
conjunto de comportamientos en un determinado entorno, un ejercicio de
influencia a través de la creacion de un entorno en el cual las personas deseen
verse involucradas en la consecucion de un objetivo y se sientan genuinamente

comprometidas con su trabajo.

Habiendo descrito los distintos aspectos que la evolucion de los estudios sobre liderazgo
fueron aportando, es posible plantear una definiciébn mas amplia y adecuada al contexto
de los equipos de proyecto, a saber: “Es la capacidad del trabajador para ejercer
influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos una alta motivacion por conseguir cada
objetivo en su trabajo, lo cual conllevara a alcanzar la meta final de la organizacion.
Implica la habilidad para comunicar una vision (...), haciendo que esta vision parezca no

s6lo posible sino también deseable (...), creando en ellos un compromiso genuino®.

Los equipos distribuidos son un fendmeno reciente —de los ultimos 15 afios— y por lo
tanto, es razonable que las teorias de liderazgo que mas se ajustan a los desafios que
estos equipos presentan sean también las mas recientes: las que consideran el liderazgo
no como un fendmeno aislado sino en un contexto especifico, y lo vinculan
estrechamente con la motivacion y el trabajo en equipo®. En el marco de estas teorias
encontramos que el estilo de liderazgo esta determinado por dos comportamientos

béasicos: los transaccionales y los transformacionales.

e Los comportamientos transaccionales son los orientados al monitoreo y control

de las personas mediante medios racionales y ldgicos —por ejemplo econémicos-,
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poniendo el foco en la deteccion de desvios respecto a los objetivos originales y
en la implementacion de acciones correctivas para rectificar los resultados y
aprender de los errores. Los lideres que adoptan un estilo transaccional motivan
a los miembros del equipo mediante recompensas contingentes —dependientes de
los resultados— y actlan por excepcion, es decir, ante una anomalia o desvio
respecto a lo previsto. Definen las metas claramente y explicitan de manera muy
concreta qué esperan de los miembros del equipo y cdmo seran recompensados
por su esfuerzo y compromiso.

e En el otro extremo, los comportamientos transformacionales se basan en el
carisma, en infundir inspiracion, brindar estimulo intelectual a los miembros del
equipo —confianza en si mismos, apoyo para generar autonomia— y en mostrar
una marcada consideracion por las personas como individuos. Los lideres que
adoptan un estilo transformacional suelen desafiar las normas y sistemas pre—
establecidos, buscan inspirar a los otros con su vision y pensamiento creativo, y
promueven el aprendizaje tanto individual como grupal asumiendo el rol de

mentor.
IX. EL LIDERAZGO EN EL MARCO DE LA VIRTUALIDAD

El liderazgo exitoso de equipos distribuidos requiere que el lider aplique
comportamientos tanto transaccionales como transformacionales, con mayor o menor
profundidad en funcion de la fase en la cual el proyecto se encuentra, y del grado de
madurez que el equipo tenga segun la etapa del ciclo de vida que est4 atravesando®.

La fase de preparacion del proyecto requiere que el lider lleve adelante actividades tales
como la planificacién inicial, disefio de tareas, definicion del esquema de evaluacion de
desempefio y reconocimiento y seleccion de las tecnologias a utilizar a lo largo del
proyecto. Este tipo de actividades requieren el despliegue de comportamientos de tipo
transaccional principalmente, mientras que el lanzamiento del proyecto, en cambio,
requiere habilidades méas orientadas al desarrollo de relaciones y a la promocion de
vinculos entre los miembros del equipo a fin de generar sentido de identidad, cohesion y

pertenencia. Las habilidades sociales del lider son fundamentales en esta instancia
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porque son la base de la construccion de confianza entre los integrantes. Se trata pues de

comportamientos de tipo transformacionales.

La fase de ejecucion del proyecto propiamente dicha implica principalmente la ejecucion
de actividades relacionadas con el monitoreo y control de los resultados. Pero al
encontrarse los integrantes del equipo geograficamente dispersos, estas actividades cuya
naturaleza es de tipo transaccional —identificacion de desvios, implementacion de
acciones correctivas, etc— requieren complementarse con comportamientos
transformacionales como por ejemplo, premiar el aprendizaje, estimular
constructivamente mediante el establecimiento de desafios alcanzables y proveer la

capacitacion necesaria donde se identifiquen oportunidades de mejora.

Sin embargo, es posible argumentar que los comportamientos transaccionales y
transformacionales identificados como validos y necesarios en cada etapa del proyecto
son aplicables tanto cuando el mismo se lleva adelante con un equipo distribuido que
con un equipo tradicional.  Si los equipos distribuidos presentan caracteristicas que los
diferencian profundamente de los equipos tradicionales, cabe preguntarse cuéles son las
diferencias a la hora de liderar uno u otro. Un posible enfoque para responder esta

pregunta es el del andlisis de las competencias de liderazgo.
X. COMPETENCIAS PARA EL LIDERAZGO VIRTUAL

Una competencia es una caracteristica subyacente en un individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad o a un desempefio superior en un trabajo o
situacion, y que dicho individuo posee como caracteristica duradera. Se distinguen a su
vez dos tipos principales: las técnicas, que derivan del conocimiento que se adquiere
mediante el entrenamiento y experiencia; y las de gestion, relacionadas con las
cualidades personales y el comportamiento en situaciones de trabajo.  Las
competencias relacionadas con el liderazgo son vistas por las organizaciones como
componentes centrales de sus capacidades, y consideradas como un factor critico de
éxito para el negocio, porque tienen impacto directo la articulacion la vision con la

motivacion de los individuos para el logro de los objetivos®*.
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En materia de liderazgo de equipos de proyecto, y dado el historial de fracasos en los
proyectos de desarrollo de aplicaciones mencionado en el capitulo VI, las
organizaciones comenzaron a desarrollar en sus lideres competencias técnicas,
orientadas a asegurar el cumplimiento de los plazos, presupuestos y alcance original
comprometidos®. Estas competencias priorizan los conceptos de control y seguimiento,
y hacen de la supervision presencial el vehiculo primordial para la recopilacion de
informacion necesaria a la hora de evaluar los resultados. Estan claramente orientadas a

la administracion del proyecto.

Pero las organizaciones también han procurado profundizar el desarrollo de las
competencias de gestion asociadas con el liderazgo, tales como la comunicacion, la
direccion de equipos de trabajo (en cuanto a capacidad de desarrollar, consolidar y
conducir a sus integrantes a trabajar con autonomia y responsabilidad), la capacidad de
generar adhesién y compromiso y el empowerment”™.

Todas estas competencias parten del supuesto de que los integrantes del equipo y el lider
estan ubicados en un mismo espacio fisico en el mismo momento, y que comparten una
misma cultura®®. Por lo tanto, si los lideres y sus equipos no comparten el espacio fisico,
las competencias necesarias pueden ser diferentes. Para verificar esta hipotesis, se
realizd una encuesta a 30 profesionales del area de las Tecnologias de Informacion con

experiencia en proyectos de desarrollo de aplicaciones.

e De estos 30 profesionales, el 73 % se ubica en un rango de edad superior a los 31
anos: el 67% tiene entre 31 y 40 afios, y un 7%, entre 41 y 50.

e EI 60% se desempefia en empresas multinacionales y el 40% en empresas
nacionales.

e Si bien un tercio de estos profesionales respondio estar liderando equipos
distribuidos en la actualidad, del total de los 30, 19 tienen experiencia en esta

modalidad de trabajo.

i NdA: Empowerment: cualidad de dar poder al equipo de trabajo potenciandolo mediante entrenamiento,
definicion clara de objetivos de desempefio y responsabilidades personales
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En el Anexo A se presentan los graficos y tablas correspondientes al analisis

demografico de la muestra.

La encuesta presenta un conjunto de 10 competencias de liderazgo"" y requiere al
encuestado determinar el grado de importancia de cada una para gestionar exitosamente

un equipo de desarrollo de aplicaciones:

Transmision de la vision y los requerimientos del negocio al equipo
Participacion activa en la ejecucion de las actividades

Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo
Experiencia y conocimientos técnicos/tecnologicos

Capacidad de delegacion, empowerment y confianza

Habilidades de comunicacion oral y escrita

Planificacion y seguimiento de todas las actividades dia a dia

Uso adecuado de las herramientas electrénicas de comunicacion

© © N o g B~ w D

Capacidad de generar adhesion, compromiso Y fidelidad
10. Habilidad para remover obstaculos que atenten contra el desempefio del equipo

Cada una de las habilidades puede ser clasificada en: 1-Poco Importante, 2—
Normal/Deseable, 3—Importante, 4-Muy importante/Indispensable. El objetivo es poder
cotejar si las habilidades valoradas como importantes y muy importantes difieren o
coinciden segun se trate de equipos distribuidos o equipos tradicionales. Los resultados
se procesaron ponderando la cantidad de respuestas para cada opcion de clasificacién
por un factor (1 a 4 de menos a mas importante), para obtener un unico valor de
clasificacion por cada habilidad. En el Anexo B se presentan los resultados completos y

las tablas resultantes de la aplicacion de esta ponderacion.

El resultado obtenido demuestra que, de las 10 habilidades listadas, las 4 consideradas
mas importantes por los lideres de equipos tradicionales coinciden con las consideradas
mas importantes por los lideres de equipos distribuidos, con una ligera alteracion en el

orden.

Vil NdA: seleccionadas del Diccionario de Competencias de Martha Alles, y adptadas a la Gestién de
Proyectos de Desarrollo de Aplicaciones
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En los equipos tradicionales, las 4 habilidades mas importantes son:
3. Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo
5. Capacidad de delegacion, empowerment y confianza
10. Habilidad para remover obstaculos que atenten contra el desempefio del equipo

6. Habilidades de comunicacion oral y escrita

En los equipos distribuidos, estas mismas 4 habilidades son las consideradas mas
importantes, pero en el siguiente orden:
10. Habilidad para remover obstaculos que atenten contra el desempefio del equipo
3. Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo
5. Capacidad de delegacion, empowerment y confianza
6. Habilidades de comunicacién oral y escrita

Se observa que en los equipos distribuidos, los lideres asignan una mayor importancia a
aquellas habilidades relacionadas con el rol de facilitador de cara al equipo, aunque en
ambos casos es notable que en las primeras posiciones no aparezcan las habilidades
tradicionalmente asociadas al liderazgo de equipos de proyecto como la panificacion

detallada o la intervencion activa en la ejecucion de las actividades.

Entre las habilidades consideradas como de importancia normal, ambos grupos de
lideres sefalaron las habilidades 9. Capacidad de generar adhesion, compromiso y
fidelidad y 1. Transmision de la visién y los requerimientos del negocio al equipo. Se

presenta sin embargo una diferencia interesante:

e Para los lideres de equipos tradicionales, la habilidad que sigue en importancia a
estas dos es la 7. Planificacidn y seguimiento de todas las actividades dia a dia.
e Para los lideres de equipos distribuidos, la que sigue en importancia es la 8. Uso

adecuado de las herramientas electrénicas de comunicacién

Finalmente, las habilidades consideradas como menos importantes para ambos grupos
resultan ser aquellas orientadas a la tarea: 4. Experiencia y conocimientos
técnicos/tecnoldgicos, 7. Planificacion y seguimiento de todas las actividades dia a dia y

finalmente, 2. Participacion activa en la ejecucién de las actividades.
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La encuesta incluye también una pregunta sobre si liderar un equipo distribuido es mas
dificil, més facil o indistinto en comparacion con liderar un equipo tradicional,
proporcionando una pregunta abierta para que los encuestados puedan expresar los

motivos que justifican su respuesta.

De los 19 encuestados que indican tener experiencia en el liderazgo de equipos
distribuidos, un 79% reconoce que es mas dificil o complejo gestionar un equipo que no
se encuentra en el mismo espacio fisico, y entre las respuestas a la pregunta abierta que
respaldan esta posicion, aparecen algunos factores comunes entre las mismas, tales

como:

e Si bien las herramientas electronicas facilitan la comunicacion, se pierde
informacidn que s6lo puede captarse con el contacto cara a cara. Esto hace muy
dificil detectar problemas de tipo “personal” o “humano”, pudiendo generarse
tensiones o problemas entre los miembros del equipo o falta de compromiso.

e Los medios de comunicacion actuales son buenos pero todavia no muy eficientes
en cuanto a conectividad, lo que genera interrupciones y la consiguiente pérdida
de concentracion en las reuniones o conferencias. Aun cuando las herramientas
de comunicacion funcionen bien, es necesario tener un dominio adecuado de las
mismas no soélo técnicamente sino en cuanto a la oportunidad de su utilizacion
segun la situacion.

e A diferencia de los equipos que tienen contacto presencial todo el tiempo, los
equipos distribuidos necesitan lineamientos y procedimientos claros desde el
inicio del proyecto y claridad en la definicion de los planes y objetivos. Esto

dificulta la medicion del desempefio.

La investigacion empirica permite concluir que, si bien desde el punto de vista de las
competencias, las de los lideres exitosos de equipos distribuidos no difieren de las de los
lideres de equipos tradicionales, los lideres de los equipos distribuidos no cuentan con la
ventaja de la observacion fisica para determinar cuando el equipo necesita una reunion
para resolver un conflicto, cuando la motivacion decae y es necesario tomar alguna

accion para recuperarla, o si un integrante necesita apoyo adicional para realizar
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adecuadamente su trabajo. Y como estos equipos se comunican principalmente a través
de las tecnologias de la informacidn, el asincronismo puede afectar el desempefio dado
que cuestiones que en un contexto presencial se resuelven en minutos, se tornan
dependientes de la frecuencia de utilizacion de las herramientas —como el correo

electrénico— y de la velocidad de respuesta del destinatario.?’

Vale decir, las diferencias sustanciales entre el liderazgo de equipos tradicionales y el
liderazgo de equipos distribuidos son: (i) el nivel de desarrollo que se requiere de las
competencias identificadas como importantes, (ii) la manera en que las mismas se ponen
en préactica, y (iii) las dificultades que la comunicacion por medios electronicos —y en

ocasiones asincronica— aportan a la gestion.
XI. PRACTICAS EFECTIVAS

El desarrollo de las competencias al nivel necesario para liderar equipos distribuidos
requiere de la adopcion de practicas especificas y adecuadas a la realidad de estos
equipos. En funcion de los resultados de la investigacion empirica, se proponen a
continuacion algunas précticas consideradas efectivas en la literatura sobre este tipo de
equipos en cuanto a comunicacion, compromiso, colaboracion y medicion del

desempefio.

A. ESTABLECER PROCEDIMIENTOS EXPLICITOS DE COMUNICACION

Para poder lograr un equilibrio razonable entre coordinacion y control, el lider debe
adoptar decisiones de comunicacion que le permitan tener sensibilidad inmediata del
animo y clima del equipo, y generar confianza entre sus integrantes. Dado que los
gestos y actitudes son dificiles de observar a la distancia, es fundamental establecer
procedimientos para el intercambio de informacion y uso de las herramientas de
comunicacion. Estos procedimientos abarcan aspectos variados, tales como: (i) las
normas sobre como la informacion serd comunicada, (ii) cuéles contenidos deben ser
publicados y cuéles no para evitar la sobrecarga de informacion, (iii) cuando publicar y
comunicar en funcion de las necesidades de coordinacion, (iv) quién es el responsable de

cada contenido para asegurar el correcto manejo de las versiones?®.
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Cuando existen procedimientos uniformes, explicitos y consensuados por todo el equipo,
el lider tiene la posibilidad de captar rapidamente los patrones de comportamiento de las
personas —frecuencia y tipo de intervencion, cantidad y calidad de las contribuciones,
preferencia por una u otra herramienta tecnoldgica—, y detectar variaciones a estos
patrones. Asi como el lider de un equipo tradicional observa los comportamientos de
manera presencial, el lider de un equipo virtual puede observar los comportamientos de
manera virtual y actuar en funcion de los mismos para rectificar o ratificar sus

decisiones.

Las decisiones en materia de procedimientos de comunicacion deben ser tomadas y
explicitadas en la etapa mas temprana del ciclo de vida del equipo —formacion— para
apalancar la construccion de confianza. De no ser asi, cada integrante utilizara su mejor
saber y entender para comunicarse, o aplicara las practicas aceptadas en su entorno local
gue no necesariamente seran interpretadas positivamente por el resto de los miembros.
Igualmente importante es revisar y ajustar estas normas de comunicacion a medida que

el equipo evoluciona en su madurez?.

B. DESARROLLAR EL SENTIDO DE IDENTIDAD

La falta de contacto personal de los integrantes del equipo genera el fenémeno del
sentimiento de aislamiento y falta de pertenencia. En general estos problemas se
originan en la etapa de formacion pero se manifiestan en la etapa de tormenta, una vez
pasado el optimismo y expectativas iniciales. En el caso de los proyectos de desarrollo
en los que el lider pertenece a la empresa cliente y el equipo pertenece a una empresa

proveedora, el problema del sentido de pertenencia se vuelve aun mas complejo.

Una de las practicas mas exitosas de contribucion al sentido de identidad de los equipos
distribuidos es la realizacion de una reunion de lanzamiento de proyecto, conocida como
kick—off meeting. Esta reunion sienta los cimientos para el desarrollo de la pertenencia
al equipo de parte de los integrantes, y constituye el anuncio formal a la organizacion de
que la ejecucion del proyecto ha sido aprobada y por lo tanto se formaliza el inicio de las

actividades. Cuando los proyectos son ejecutados por personas de distintas
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organizaciones, la reunién es una oportunidad para transmitir un mensaje de inclusion y

construccion de relaciones de colaboracion y soporte entre esas personas™.

Si las distancias y los costos de viajes lo permiten —como en el caso de los equipos
distribuidos regionales—, la reunién constituye una buena oportunidad para que los
integrantes se retinan en forma presencial. Es importante que en esta reunién participen
representantes de la alta direccion de la organizacién para transmitir de manera directa al
el valor que se espera que el proyecto aporte al negocio, cuéles son los motivos y
justificaciones por los cuales la empresa decide llevarlo adelante, y cuales son los

objetivos concretos que se espera que el equipo consiga.

La reunion de lanzamiento presencial sienta las bases para la creacion de vinculos en el
equipo y para el establecimiento de acuerdos sobre como se van a desarrollar las
interacciones en el futuro, en el contexto de la virtualidad. Trabajar por un objetivo 0 un
propdsito comln es lo que motiva a los integrantes de los equipos y a desempefiar las
tareas que se les asignan; y esta practica contribuye probadamente a transmitir ese
objetivo como parte fundamental del proceso de desarrollo del sentido de identidad.

C. ESTRUCTURAR REUNIONES VIRTUALES PARA LA COLABORACION

Las reuniones son el alma de los equipos virtuales, y por lo tanto deben estructurarse no
solamente para los fines de reporte y coordinacion, sino también para la discusién
colaborativa®. La importancia de planificar adecuadamente las reuniones no es
exclusiva de los equipos distribuidos: en los equipos tradicionales una reunién mal
gestionada puede o no ser un problema; pero en un equipo distribuido esta tarea resulta
crucial.  Para que la reunién pueda ser capitalizada como una oportunidad para el
desarrollo de los vinculos entre los miembros del equipo —ademas de ser un evento de
comunicacion—, debe ser considerada en todo su ciclo de vida disefiando en detalle qué
hacer antes, durante y después de la misma, teniendo en cuenta la modalidad y
herramientas tecnoldgicas con las que ésta se realice (teleconferencia, videoconferencia

o tele—presencia con o sin soporte de herramientas de publicacion de informacion).
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e Antes de la reunion, el lider debe publicar la agenda propuesta para la misma,
abriendo lineas de discusion virtual —con la ayuda de las herramientas de
tecnologia adecuadas— sobre las propuestas de implementacion y el estado de
avance de los temas a tratar. Para asegurar que la reunion sea productiva es
conveniente incluir en la agenda Unicamente aquellos temas sobre los cuales
existe algun tipo de desacuerdo o disparidad de opiniones; de lo contrario, el uso
del tiempo serd ineficiente. Por ultimo, es fundamental contar con el acuse de
recibo y la aceptacion del contenido de la agenda por parte de todos los
participantes.

e Elinicio de la reunién es un momento clave ya que proporciona la oportunidad
de reconectar a los miembros con el equipo como tal. Para lograrlo, es
conveniente realizar una rueda de check—in dedicando una parte del tiempo a la
socializacion, permitiendo a los integrantes compartir voluntariamente
comentarios sobre actividades personales o extra laborales.

e Durante la reunidn el lider tiene el desafio de mantener a todos los participantes
comprometidos y atentos a la misma. Definir y asignar roles especificos a los
participantes —quién tomara las notas y enviara las conclusiones y acuerdos,
quién monitoreara que se cumpla el tiempo asignado a cada discusion, quién
liderard la reunion cediendo la palabra por turnos a cada participante, etc—
mitiga los problemas habituales como el uso del tiempo para temas no incluidos
originalmente en la agenda, la ambigiiedad en las conclusiones, acuerdos y
acciones a tomar, entre otros.

e EI cierre de la reunion debe orientarse a resumir los compromisos asumidos
como resultado de la misma y las acciones necesarias para seguir adelante con
las actividades, a comprobar que no hayan quedado temas de la agenda sin tratar,

y si asi fuera, definir las acciones a seguir para los mismos.

Una adecuada estructuracion de las reuniones virtuales permite al lider reforzar la
mision del equipo, fomentar el compromiso y la participacion, promover que se
comparta informacion y conocimiento entre los integrantes del equipo, y reforzar el

sentido de pertenencia.
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D. BRINDARY PEDIR FEEDBACK FRECUENTEMENTE

El feedback™ comprende aquellos medios utilizados para compartir observaciones,
preocupaciones y sugerencias en vista mejorar el funcionamiento colectivo y personal®.
Dadas las caracteristicas de los equipos distribuidos es necesario generar oportunidades
para transmitir y solicitar feedback a los integrantes con mayor frecuencia que en un
equipo tradicional, y no Unicamente cuando los procedimientos formales de evaluacion
de desempefio lo requieren. Estas actividades permiten al lider detectar a tiempo

potenciales problemas y tomar las acciones adecuadas de desarrollo o capacitacion.

Pero brindar y solicitar feedback también brinda una oportunidad para generar circulos
virtuosos de motivacion. En un equipo tradicional es posible evaluar el desempefio tanto
en funcion del esfuerzo, que es visible dia a dia, como de los resultados. En un equipo
distribuido el esfuerzo es mucho mas dificil de observar, por lo que el lider debe
desarrollar objetivos de desempefio basados principalmente en resultados, pero que
también consideren algun grado de esfuerzo, como por ejemplo, el aporte del individuo
al conocimiento general del equipo —compartir informacion—. La frecuencia en la
interaccion a fines de verificar estos comportamientos puede ser para el lider un ambito

propicio de establecimiento de vinculos con su equipo a la distancia.

Vale considerar que en el tipo de equipo que es del interés de este trabajo, los integrantes
pertenecen en general a una empresa proveedora, mientras que el lider pertenece a una
empresa cliente. Estos miembros del equipo suelen trabajar para diversos clientes y
proyectos, y el lider puede encontrarse ante el desafio de generar incentivos de
pertenencia. La valoracion de los resultados muestra la contribucion de la persona al
proyecto, y esto puede ser visto como una constante en cualquier proyecto en que la
persona participe; pero la valoracion del aporte al conocimiento muestra la contribucion
de la persona a su equipo, y esto es un factor diferencial de motivacion que puede
distinguirse de cualquier otro proyecto. La contribucion al conocimiento permite

vincular feedback y el desempefio con el sentido de pertenencia anteriormente descrito.

" NdA: Realimentacion; traduccion segun diccionario on—line Larrouse
(http://www.larousse.com/en/dictionaries/english—spanish/feedback#) consultado el 15/09/2012



http://www.larousse.com/en/dictionaries/english-spanish/feedback
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XIl. ASPECTOS ORGANIZACIONALES A CONSIDERAR

Hasta el momento se han considerado las competencias, comportamientos y practicas
necesarias para la gestion de equipos distribuidos desde el punto de vista del lider del
proyecto. Pero para que la tarea del lider resulte exitosa es necesario también abordar
algunas cuestiones que competen a la organizacion que lleva adelante el proyecto en
modalidad de tercerizacion remota, ya que debe proporcionar un ambiente adecuado de
soporte a las particulares necesidades de este tipo de equipos®, a saber:

e Politicas de Recursos Humanos que reconozcan, soporten y recompensen a los
lideres de los equipos virtuales, y una estructura organizativa orientada a la
interaccion e integracion para el logro de los objetivos, en contraposicion a una
estructura jerarquica y orientada al control

e Una cultura organizacional que valore la comunicacion, el aprendizaje y el
trabajo en equipo

e Una organizacion técnicamente preparada Yy capacitada para utilizar las

tecnologias de informacion y comunicacion necesarias

A. RECONOCER Y PREMIAR EL LIDERAZGO VIRTUAL

El primer aspecto a considerar tiene que ver con el reconocimiento de la gestion de
equipos distribuidos como un activo en el desarrollo de carrera de los lideres. Uno de
los factores mas usuales que muchas organizaciones tienen en consideracion a la hora de
brindar reconocimientos econdmicos o asignar promociones es la cantidad de personal a
cargo que la persona tiene. Esto deriva de la concepcion tradicional de poder en las
organizaciones, y en particular del denominado poder legitimo, que es el que una
persona recibe como resultado de su posicion en la jerarquia formal de la organizacion®.
Antes de la aparicion de los equipos distribuidos, los lideres contaban con personal a
cargo —propio o contratado a un proveedor— de manera visible. También era visible su
rol de vinculacion entre los usuarios del negocio (clientes internos) y los miembros del
equipo de desarrollo como facilitador para la comprension de las necesidades y
requerimientos. Cuando los equipos pasan a estar ubicados en locaciones distantes, la

vinculacion con el negocio se convierte una actividad de intermediacion y transferencia
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de informacion, con méas foco en la administracion de preguntas y respuestas que en el
aporte de valor sobre tépicos de negocio. En otras palabras, al perderse la visibilidad del

personal dependiente, la posicién del lider pierde poder.

Las organizaciones deben entonces asignar un peso relativo mas significativo en las
evaluaciones de desempefio a las competencias vinculadas con la gestion de equipos
distribuidos: si la estrategia de la organizacion considera que esta modalidad de trabajo
es la més adecuada para el logro de sus objetivos, debe alinear su esquema de
reconocimiento para que las personas que se desenvuelven este contexto sean
reconocidas y recompensadas en forma acorde a los nuevos desafios que deben afrontar,
y no en base a pardametros que ya no son representativos, tales como la cantidad de

recursos formalmente a cargo en el organigrama.®

B. FOMENTAR LA CULTURA DEL TRABAJO EN EQUIPO VIRTUAL

Un segundo aspecto organizacional es el desarrollo de una cultura de trabajo virtual, no
solo en los lideres que interactuaran con sus equipos distribuidos en el marco de la
Gerencia de Sistemas, sino también en las areas que se veran afectadas por el proyecto,
ya sea por su participacion requerida o por la implementacién de los resultados del
mismo. Algunas organizaciones cuentan ya con algin grado de virtualizacion de su
fuerza de trabajo por estar ésta distribuida geograficamente, pero lo hacen en el marco
de estructuras matriciales para la operacion de rutina, y no en particular para los

proyectos de informatica.

Esta diferencia entre operacion de rutina y proyectos es relevante dada la dinamica de
comunicacion que un proyecto de desarrollo de aplicaciones requiere. Cuando la
comunicacion entre las areas participantes y el equipo de proyecto se da en el marco de
la virtualidad, es susceptible de sufrir las consecuencias del asincronismo. Si el equipo
de desarrollo estd en la misma ubicacion fisica que las areas usuarias del proyecto,
surgen mecanismos naturales de resolucion de dudas sobre la documentacion escrita que
el equipo puede necesitar de manera inminente para poder avanzar: las areas usuarias
tienen la posibilidad de observar en forma presencial el proceso de trabajo y de notar el

impacto que su demora en responder tiene sobre el mismo. Pero si el equipo de
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desarrollo no esta visible, esto no ocurre y el asincronismo contribuye a quitar prioridad

a las comunicaciones a demanda.

La organizacion debe proporcionar al lider el grado de autoridad necesario para paliar
estas situaciones y asegurar que todas las personas vinculadas al proyecto tengan
objetivos de desempefio vinculados con los resultados del proyecto: los sistemas de
reconocimiento y evaluacion de la organizacion deben tener en cuenta no sélo el
desempefio colectivo tanto de lo integrantes de los equipos virtuales en forma individual
y de los equipos virtuales como tales, sino también de las areas vinculadas participantes

en los proyectos ejecutados bajo esta modalidad®.

En materia de cultura de trabajo virtual, la organizacién también debe procurar la
capacitacion especifica en las herramientas tecnoldgicas que decida utilizar. En general
los equipos de desarrollo de aplicaciones, por la naturaleza de su formacion técnica,
estan familiarizados con las herramientas de colaboracion y comunicacién electronicas,
pero esto no es extensivo al resto de la organizacion, y suele constituir una barrera

importante a la hora de trabajar de manera distribuida®’.

C. ASIGNAR LOS RECURSOS DE TECNOLOGIA DE COMUNICACION
NECESARIOS

Finalmente, la organizacion debe asegurar los recursos de tecnologia de informacion
adecuados y necesarios para que el equipo, el lider y el resto de los involucrados puedan
interactuar eficientemente a lo largo del proyecto. Aungue los requerimientos de
tecnologias de comunicacion varian de organizacién en organizacion, existen
necesidades minimas que la organizacién debe cubrir, a saber: sistemas telefonicos
confiables que incluyan almacenamiento de mensajes de voz, ancho de banda suficiente
para soportar transmision de voz, datos e imagen, equipamiento de teleconferencia o
videoconferencia, productos (software) estandarizado para evitar conflictos entre
versiones, y esquema de seguridad que permita acceso a las intranet y extranet
corporativas®. Junto con la implementacion de estas herramientas, deben implementarse

politicas de utilizacion que alienten el uso de parte de todos los colaboradores.
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XI11. CONCLUSIONES

En el d&mbito de Desarrollo de Aplicaciones, la realizacion de proyectos con equipos
distribuidos son cada vez mas frecuentes dados los beneficios que representan para las
organizaciones clientes que los contratan y para los proveedores que los realizan, y este
nuevo contexto requiere adaptaciones en la forma en que los proyectos se llevan a cabo
tanto de parte de los lideres de los equipos como de las organizaciones en las que se

desempefian.

El andlisis de la bibliografia existente sobre el liderazgo de equipos distribuidos y la
evidencia empirica obtenida como resultado de la encuesta coinciden en que los tipos de
comportamientos o estilos y las competencias de liderazgo necesarios no difieren de los
requeridos en los equipos tradicionales, pero necesitan un grado de dominio muy
superior y una consideracion mucho mas detallada del contexto debido a las limitaciones

en la comunicacion:

e En primer lugar, los lideres necesitan desarrollar comportamientos orientados a
brindar soporte al equipo mas que a dirigirlo. Los equipos distribuidos esperan
de sus lideres un adecuado balance entre coordinacion y control de manera que la
burocracia administrativa no obstaculice la ejecucion de las tareas, pero cuidando
que la flexibilidad de procedimientos no redunde en una pobre coordinacién y
sensacion de falta de rumbo®. Los resultados de la encuesta muestran que los
lideres de equipos distribuidos consideran la resolucion de conflictos y la
eliminacién de obstaculos como competencias clave para el éxito de la gestion.

e En segundo lugar, deben procurar mantener un delicado equilibrio entre control y
flexibilidad en la coordinacion: el exceso de control debilita el sentido de
responsabilidad por los logros —si el equipo es dirigido estrictamente en todas sus
tareas, no consigue sentir que los resultados son consecuencia de sus decisiones—,
mientras que una coordinacion insuficiente genera deficiencias en la
productividad®®. Esto se corresponde con la importancia relativa asignada por
los lideres a las habilidades técnicas de monitoreo y control —orientadas a la

tarea— en comparacion con las habilidades de relacién —orientadas a las personas.
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Para que estos comportamientos sean sostenibles en el tiempo y puedan convertirse en
competencias de gestion, requieren de la adopcion de una serie de practicas que le
proporcionen al lider y al equipo un marco de referencia sobre el cual desarrollar dichas
competencias, evaluar su efectividad y perfeccionarlas mediante el adecuado ajuste de
los procesos de trabajo. Estas practicas son: (i) definir y formalizar tempranamente los
procedimientos de comunicacién, (ii) dedicar tiempo y esfuerzo a crear sentido de
identidad y pertenencia, (iii) estructura las reuniones e interacciones para la colaboracion
mas que para el monitoreo y control, y (iv) implementar esquemas de revision frecuente

del desempefio y obtencion de feedback.

Sin embargo, estas practicas por si solas no son suficientes para asegurar el éxito de los
proyectos ejecutados en esta modalidad: la organizacion debe proporcionar a los lideres
y a los equipos un marco adecuado de trabajo que considere: (i) un esquema de
reconocimiento que valore el liderazgo remoto, (ii) una cultura de trabajo virtual que
alcance a areas de la organizacién que participan en los proyectos con menor intensidad
que el equipo de desarrollo, (iii) la inversion en tecnologia de comunicaciones adecuada

a las necesidades de los equipos.

En conclusion, liderar une equipo distribuido requiere de la aplicacion intensa de las ya
conocidas buenas préacticas de gestion y liderazgo —teniendo en especial consideracion
las diferencias presentadas respecto a los equipos tradicionales y las particularidades
propias de los proyectos de desarrollo de aplicaciones— y de la implementacion de
politicas organizacionales que promuevan, soporten y premien el éxito de este tipo de

desafios.
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XV. ANEXO A - ENCUESTA: DATOS DEMOGRAFICOS

La encuesta se construy6 con la herramienta Google Docs invitando a responderla a un
conjunto de profesionales del area de las Tecnologias de Informacion. La misma fue
respondida por un total de 30 profesionales con las caracteristicas demograficas que se

describen a continuacion.

Distribucion por Edad y Género

Entre 20y 25 | Entre 26y 30 | Entre 31y 40 | Entre 41y 50
2 4 2 8

Femenino
Masculino 2

4 16 22

40 +
35
30
]
25 -
20 16 ® Masculino
m Femenino
15 -
10 4 4
5 4
2
0 T T T T
Entre20y 25 Entre26y30 Entre31y40 Entre4ly50 Total
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Tipo de Empresa y Cantidad de Empleados

Hasta 300 301-500 501-1000 Mas de 1000
Nacional 6 2 2 2 12
Multinacional 3

4 11 18
Total |6 | 5 |

40 +
35 4
30
30
25 T ll
20 - = Multinacional
2 = Nacional

15 4
2
10 - 3
2
SJ
0’ T

Entre20y 25 Entre26y 30 Entre31y40 Entre4ly 50 Total

Rubro de la Empresa

Otros, 5, 17%

Consultoria, 3,
10%

Informaética / Tec,
17, 56%

Telecom., 5, 17%
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Experiencia en Liderazgo de Equipos Virtuales

Tradicional 9 11 20
Distribuido 2 8 10
19

Si bien al momento de realizar la encuesta s6lo 10 encuestados estaban liderando

equipos distribuidos, 19 de ellos tienen experiencia previa en el tema.

Posicion / Rol

Socio / Otros, 2, 7%
Director, 1, 3%

Gerente, 4, 13%

Jefe /
Coordinador,
23, 77%
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XVI. ANEXO B - ENCUESTA: RESULTADOS

L @ 2 @ L =

o o & 2 o <43 S ] o 4] S - 2

ES5s £ S 5 g E=SsmgEgsE

- © 2 9 -_ © o R%) —_ © o @

gEE=T g EE B g E E %

€2 - a 2 - & 2 -
EQUIPOS TRADICIONALES Rtas. (Cantidad) Rtas (%) Ponderacion
3. Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo 7 13 0% 0% 35% 65% 0 0 21 52
5. Capacidad de delegacion, empowerment y confianza 7 13 0% 0% 35% 65% 0 0 21 52
6. Habilidades de comunicacion oral y escrita 9 11 0% 0% 45% 55% 0 0 27 44
10. Habilidad para remover obstéaculos que atenten contra el desempefio del equipo 9 11 0% 0% 45% 55% 0 0 27 44
9. Capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad 2 7 11 0% 10% 35% 55% 0 4 21 44
1. Transmision de la vision y los requerimientos del negocio al equipo 3 7 10 0% 15% 35% 50% 0 6 21 40
7. Planificacion y seguimiento de todas las actividades dia a dia 1 5 11 3 5% 25% 55% 15% 1 10 33 12
8. Uso adecuado de las herramientas electrénicas de comunicacion 8 8 4 0% 40% 40% 20% 0 16 24 16
2. Participacion activa en la ejecucion de las actividades 2 6 8 4 10% 30% 40% 20% 2 12 24 16
4. Experiencia y conocimientos técnicos/tecnologicos 1 8 7 4 5% 40% 35% 20% 1 16 21 16
EQUIPOS DISTRIBUIDOS Rtas. (Cantidad) Rtas (%) Ponderacion
10. Habilidad para remover obstaculos que atenten contra el desempefio del equipo 3 7 0% 0% 30% 70% 0 0 9 28
3. Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo 4 6 0% 0% 40% 60% 0 0 12 24
5. Capacidad de delegacion, empowerment y confianza 4 6 0% 0% 40% 60% 0 0 12 24
6. Habilidades de comunicacion oral y escrita 1 2 7 0% 10% 20% 70% 0 2 6 28
9. Capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad 1 2 7 0% 10% 20% 70% 0 2 6 28
1. Transmision de la vision y los requerimientos del negocio al equipo 2 3 5 0% 20% 30% 50% 0 4 9 20
8. Uso adecuado de las herramientas electrénicas de comunicacion 1 4 4 1 [10% 40% 40% 10% 1 8 12 4
4. Experiencia y conocimientos técnicos/tecnologicos 6 4 0% 60% 40% | 0% 0 12 12 0
7. Planificacion y seguimiento de todas las actividades dia a dia 1 5 4 10% 50% 40% 0% 1 10 12 0
2. Participacion activa en la ejecucion de las actividades 2 6 2 0 20% 60% 20% 0% 2 12 6 0

De la tabulacion de las repuestas con su correspondiente ponderacién, se puede observar
que no hay diferencias significativas en la relevancia que las competencias tienen segin
se trate de equipos tradicionales o distribuidos. Ordenando las habilidades en orden de
importancia y comparando su posicion relativa en los distintos tipos de equipo, no se

observan diferencias significativas.

TOTAL

73
73
71
71
69
67
56
56
54
54

37
36
36
36
36
33
25
24
23
20

Trad Dist A
1. Transmision de la vision y los requerimientos del negocio al equipo 6 6 0
2. Participacion activa en la ejecucidn de las actividades 9 10 -1
3. Gestion de los conflictos entre los miembros del equipo 1 2 -1 |
4. Experiencia y conocimientos técnicos/tecnoldgicos 10 8 2
5. Capacidad de delegacion, empowerment y confianza 2 3 -1
6. Habilidades de comunicacion oral y escrita 3 4 -1
7. Planificacion y seguimiento de todas las actividades dia a dia 7 9 -2
8. Uso adecuado de las herramientas electronicas de comunicacion 8 7 1
9. Capacidad de generar adhesion, compromiso Y fidelidad 5 5 0
10. Habilidad para remover obstaculos que atenten contra el desempefio del equipo 4 1 3

Por ejemplo, la competencia nimero 3 obtuvo el orden 1 en importancia en los equipos
tradicionales, y el orden 2 en los equipos distribuidos. El estudio permite concluir que

las competencias relevantes en uno y otro tipo de equipos no difieren sustancialmente.
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