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Resumen

Resumen

Los equipos de proyectos son la célula fundamental de la produccion en la Universidad de las
Ciencias Informaticas. Dentro de los roles mas importantes en los proyectos tenemos el del lider.
Desempefarse de la mejor manera en este rol es un tanto dificil, se necesitan habilidades para
trabajar con el equipo, hacer que se sientan motivados y comprometidos con las tareas y asi

alcanzar resultados satisfactorios.

El proyecto Akademos no cuenta con una politica definida para la seleccion y capacitacién del rol
de lider. Con la presente investigacion que tiene como titulo: Las Competencias, punto de
partida para el rol de lider en el proyecto Akademos se definieron un conjunto de
competencias para este rol y una propuesta de plan para la capacitacion y el entrenamiento del
lider en aras de alcanzar las habilidades, actitudes y conocimientos para liderar con efectividad el

equipo de desarrollo.
Los procedimientos usados durante la investigacién pueden ser Utiles para definir los perfiles de

competencias para los demas roles del proyecto y en casos particulares de otros equipos de

desarrollo.

Palabras claves:

Liderazgo, lider, competencia, gestion por competencias, proyectos productivos, perfil de

competencias, desempefio observado, seleccion, diagndstico, capacitacion y evaluacion.
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Introduccion

Introduccion

La Universidad de las Ciencias Informaticas se erige como pionera potencial del desarrollo de la
industria del software en Cuba. Como toda universidad joven, se encuentra en un proceso de
aprendizaje y mejoras continuas. La inexperiencia en el trabajo con equipos de desarrollo de
software provoca la carencia de buenas politicas para la seleccion del personal en los proyectos
productivos. No siempre las personas seleccionadas para determinado rol tienen un buen
desempefio y no se poseen planes de desarrollo individuales con el objetivo de preparar a las
mismas. Sobre el rol de lider en los proyectos productivos en la UCI recae la responsabilidad de
formar un grupo de desarrollo preparado y capaz de obtener buenos resultados. Akademos,
como cualquier equipo de desarrollo, necesita un lider que tenga las competencias para liderar
con efectividad, un lider capaz de promover el desarrollo individual de cada miembro del equipo,

sembrar valores y cultivar resultados de excelencia.

Tema:

Las competencias, punto de partida para el rol de lider en el proyecto Akademos.

Situacion problémica:

El proyecto Akademos no cuenta con una estrategia 6ptima de direccién y gestion. Muchos han
sido los lideres de Akademos en cada ciclo de desarrollo. Debido a esto, no se ha logrado
concretar una solida estructura de direccion y una buena politica para la seleccion y capacitacion
de cara al desarrollo de los lideres. Lo anteriormente expuesto, junto a la inexperiencia y poca
preparacion de las personas que han jugado este rol, son factores que de una forma u otra han
incidido en el funcionamiento y maduracion del equipo de desarrollo y por ende, en el producto

obtenido (el sistema).
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Problema cientifico:

¢, Como liderar con efectividad el proceso de gestion en el proyecto Akademos?

Objeto de estudio:

Competencias para el liderazgo.

Campo de accion:

Competencias para el liderazgo en el proceso de gestion del proyecto Akademos.

Objetivo general:

e Identificar y definir las competencias basicas para liderar con efectividad el proceso de

gestion en el proyecto Akademos.

Objetivos especificos:

e Diagnosticar el estado del liderazgo, la motivacion y participacion en el proceso de gestion
del proyecto Akademos.

e Definir las competencias basicas para liderar con efectividad el proceso de gestion en el
proyecto Akademos.

e Elaborar una propuesta de plan de seleccion, capacitacion y entrenamiento para el rol de

lider en el proyecto Akademos.



Introduccion

Preguntas cientificas:

e ¢Qué competencias se requieren para liderar con efectividad el proceso de gestion del
proyecto Akademos?

e ¢Qué plan se puede proponer para desarrollar los procesos de seleccion, capacitacion y
evaluacion de cara a las competencias definidas para el rol de lider en el proyecto

Akademos?

Tareas:

e Busqueda de los antecedentes del tema de liderazgo, dentro y fuera del contexto nacional
y en la Universidad de las Ciencias Informaticas.

e Diagnostico del estado del liderazgo, motivacion y participacion en el proyecto Akademos.

e I|dentificacion y definicibn de las competencias basicas que debe tener el lider de un
proyecto informatico para la implementacidon exitosa de una nueva estrategia de direccion
y gestion en el proyecto Akademos en la UCI.

e I|dentificacion de los métodos empleados para la seleccidbn y evaluacion de las
competencias para liderar con efectividad el proceso de gestion en el proyecto Akademos.

e Creacion de un grupo de discusion.

e Disefio de los elementos mas importantes de una propuesta de plan para el desarrollo de

las competencias directivas basicas para el rol de lider en el proyecto Akademos.
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Resultados esperados:

Al culminar la investigacion, se obtendra para el beneficio del proyecto Akademos y de la
institucion:

e La definicion de las competencias directivas béasicas para el liderazgo del proyecto
Akademos que servira como instrumento para la seleccion y evaluacién de los lideres del
proyecto.

e Propuesta de un plan de desarrollo de las competencias directivas basicas para el lider del

proyecto Akademos.

Estructura de la tesis:

La investigacién esta estructurada en tres capitulos. En el Capitulo | se hace un estudio del
desarrollo de las tendencias del liderazgo y la gestion por competencias, desde las primeras
investigaciones relevantes hasta los aportes mas actuales. En el Capitulo Il se definen las
competencias para liderar con efectividad el proceso de gestion en el proyecto Akademos y
finalmente en el Capitulo Il se ofrece una propuesta de plan para la seleccion, capacitacion y

evaluacion del lider en el proyecto.
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Capitulo | Liderazgo y gestion por competencias

1.1 Introduccién

Desde los inicios del pasado siglo el estudio del liderazgo dentro de las organizaciones ha
cobrado fuerza. Muestra de esto son las innumerables investigaciones, eventos cientificos y
organizaciones creadas con este fin. Hoy es una prioridad saber el como liderar un grupo de

trabajo, quién es apto para ello y como desarrollar las habilidades que este necesita.

Un grupo de personas tiende siempre a hablar o actuar mediante uno de sus miembros. Cuando
todos tratan de hacerlo simultineamente el resultado por lo general es confuso o ambiguo. La
necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta conforme los objetivos del grupo son

mas complejos y amplios. [1]

Existen varias definiciones de liderazgo, sin embargo la gran mayoria concuerda con que el
liderazgo es la capacidad de influir en las personas para que se empefien voluntariamente en el

logro de sus objetivos. Segun esta perspectiva, el lider es el resultado de las necesidades del

grupo.

El lider no es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas caracteristicas son
percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo. [2] A diferencia de los demas
miembros del grupo o la sociedad, el lider se distingue por ejercer mayor influencia en la
organizacion de las actividades.

El entorno profesional actual y el dinamismo de las organizaciones exigen nuevos tipos y formas

de liderar y gestionar. Se necesitan equipos con altas capacidades adaptativas ante los nuevos
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cambios y exigencias del medio, estos a su vez, necesitan lideres con una visiébn novedosa y
profunda del comportamiento organizacional, lideres con las herramientas y competencias

requeridas para lograr el éxito del equipo.

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, a partir del estudio del liderazgo se fundamenta la
posicion de que se pueden crear lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo

necesarias para una organizacion o situacion especifica.[3]

Hoy encontramos diferentes teorias y tendencias de liderazgo, como por ejemplo, la vision
mecanicista que domina gran parte de la cultura occidental considera que las organizaciones
humanas son entendidas y gestionadas como maquinas en las que se asumen causas Yy efectos
conocidos, investigables, entendibles y por tanto gestionables. Este entendimiento limita las
capacidades del comportamiento organizacional subestimando las fuerzas que tiene la naturaleza

para cambiar.

Pero las organizaciones no son maquinas, son sistemas adaptativos complejos, los paralelismos
entre la vida profesional y la naturaleza son enormes; en los dos campos se dan grandes batallas
entre las fuerzas de la tradicion y las fuerzas del cambio. En el entorno de las organizaciones al
igual que en la naturaleza no hay eternos ganadores, tan solo especies y organizaciones que 0

bien reaccionan y se adaptan con el entorno cambiante o se extinguen.

Se presentard un bojeo del comportamiento del liderazgo y sus principales aristas, con el objetivo

de ubicar contextualmente la investigacion y conocer del estado del arte del tema de estudio.
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1.2Liderazgo: definiciones y enfoques

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como “la direccion,
jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad”. El
Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como "las cualidades de personalidad y

capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos".

Otras definiciones son: "El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través

del proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas”.

Rallph M. Stogdill*, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo, sefiala que “existen

casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto”.

James MC Gregor Burns?® argumenta que el lider que pasa por alto los componentes morales del
liderazgo pasara a la historia como un malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los
valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente informacién sobre las alternativas
para que, cuando llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider,

puedan elegir con inteligencia.

Chiavenato, Idalberto 3(1993), Destaca lo siguiente: “Liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacibn humana a la

consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.

Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades

administrativas y el primero es muy importante para lo segundo, el concepto de liderazgo no es

! Notable investigador de temas relacionados con el liderazgo.
2 Investigador sobre temas relacionados con el liderazgo, aportes fundamentales en el liderazgo transaccional.
® Figura reconocida por sus aportes en temas administrativos.
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igual al de administracién. Warren Bennis*, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la
diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones estan sobre administradas y
sublideradas. Una persona quizds sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador),
justo y organizado-, pero carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez
sean lider eficaces — con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucion --, pero carentes
de las habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los
desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas

estan apreciando mas a los gerentes que también tiene habilidades de lideres.

1.2.1 Transicién en las teorias de Liderazgo

Existe numerosa literatura sobre liderazgo y gran parte de ella es confusa y contradictoria. Con el
fin de penetrar en este intrincado bosque de definiciones y hacer un bosquejo cronolégico de la
evolucion del tema, se consideran cuatro enfoques generales para explicar lo que constituye un
lider eficaz. El primero de ellos busca determinar los rasgos universales de la personalidad que
los lideres tenian en mayor medida que los no lideres. El segundo enfoque procura explicar el
liderazgo en términos del comportamiento de una persona. Sin embargo se han descrito ambos
enfoques como “arranques falsos”, con base en un concepto erroneo y demasiado simplificado
del liderazgo. El tercero utiliza modelos de contingencia para explicar lo inadecuado de las
anteriores teorias de liderazgo para conciliar e integrar la diversidad de resultados de las
investigaciones. Mas recientemente, la atencion ha regresado a los rasgos de los lideres, pero
desde una perspectiva diferente, una perspectiva que sintetiza las anteriores y hace de estos

rasgos junto a variables de contingencia, lo que llamaremos mas adelante, competencias. [4]

* Autor de temas relacionados con la gerencia y administracién de empresas.
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1.2.2 Teorias de los rasgos

En los aflos 30 surgen las Teorias de los rasgos cuyo lema fue: “el lider nace”. Innumerables
lideres marcaron esta etapa entre los cuales podemos destacar a Nelson Mandela en su lucha
por la liberacion de Sudafrica del apartheit. Rasgos como su carisma, ambicién y energia,
honestidad e integridad, confianza en si mismo, inteligencia y conocimientos adecuados
condicionaron su éxito como lider. Estas teorias de manera general, establecian un estandar de
rasgos que debia tener un individuo para llegar a ser un lider eficaz, pero no separaban las
causas del efecto y pasaban por alto los factores situacionales. Como resultado de esto, el
enfoque de los rasgos no tuvo el éxito esperado, los investigadores tuvieron que explorar nuevos

caminos.

1.2.3 Teorias del Comportamiento

La incapacidad para encontrar “oro” en las “minas” de los rasgos llevé a los investigadores a
observar el comportamiento de los lideres, surgiendo asi en los afios 40 un nuevo enfoque que
pretendié explicar el liderazgo partiendo del comportamiento de las personas. El lema esta vez
seria “el lider se hace”. Paralelamente a las teorias de los rasgos este nuevo enfoque dirigido a
la observacion del comportamiento establecié un estandar partiendo de investigaciones a los

lideres que sobresalian en la época.

La diferencia de las teorias de los rasgos y del comportamiento, en funcion de sus aplicaciones,
estan en sus hipotesis subyacentes. Si fueran vélidas las teorias de los rasgos, entonces se nace
basicamente con el liderazgo: lo tiene uno o no lo tiene. En cambio, si existieran

comportamientos especificos que identificaran a los lideres, entonces se podria ensefar
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liderazgo y hubiese la posibilidad de disefiar programas de capacitacion que implantaran estos

patrones conductuales en individuos que desearan ser lideres eficaces.

Con toda seguridad este enfoque era mas prometedor que el anterior referente a los rasgos,
porque significaba que si funcionaba la capacitacion se podria tener una oferta infinita de lideres.

Los investigadores tuvieron un modesto éxito en encontrar las relaciones entre los patrones de
comportamiento del liderazgo y el desempefio en grupo. Sin embargo descuidaron los factores
situacionales que también influian sobre el éxito del lider. Las situaciones cambian y los estilos
de liderazgo necesitan cambiar con ellas, el enfoque de las teorias del comportamiento no

reconoce esta realidad.

1.2.4 Teorias de Contingencia

A los investigadores les quedd claro que la prediccion del éxito en el liderazgo era algo mas
complejo que la identificacion de algunos rasgos o comportamientos visibles. El fracaso en

obtener resultados consistentes condujo a enfocarse en la influencia que ejercen las situaciones.

La relacion entre el estilo de liderazgo y su eficacia sugirié que en la condicién a, el estilo x seria
mas apropiado, mientras que el estilo w seria mas apropiado para la condicién b, y el estilo z
para la condicion c. Pero, ¢cuales eran las condiciones a, b, ¢, y asi sucesivamente? Una cosa
es decir que la eficacia del liderazgo depende de la situacién, y otra es ser capaz de aislar esas

condiciones situacionales. [5]
Algunos estudios trataron de aislar los factores situacionales cruciales que afectan a la eficiencia

del lider. Dentro de las variables mas populares en el desarrollo de las teorias de contingencia se

definieron: el grado de estructura de la tarea que se esta desarrollando, la calidad de las
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relaciones lider — miembro, la posicion de poder del lider, la claridad del rol o papel de los
miembros del equipo, la disponibilidad de la informacion, la aceptacion de las decisiones del lider

por parte de los miembros del grupo y la madurez de estos.

Algunos de los enfoques para aislar las variables situacionales tuvieron éxito y reconocimiento,
entre los cuales podemos encontrar el modelo de Fiedler, la teoria situacional de Hersey y
Blanchard, la teoria del intercambio lider — miembro, los modelos de trayectoria — meta y la
participacion en el liderazgo. Seguidamente haremos un estudio sobre las caracteristicas
esenciales de estos modelos.

Modelo de Fiedler

El modelo de Fiedler® propone que el desempefio eficaz del grupo depende de una vinculacién
correcta entre el estilo de interaccidén del lider con sus subordinados y el grado en el cual la

situacion le da control e influencia al lider.

Fiedler desarroll6 un instrumento al que llamé “cuestionario del compafiero menos preferido”
(CMP), que pretendié medir si una persona esta orientada a la tarea o a las relaciones. Ademas,
aislé tres criterios situacionales: relaciones lider-miembro, estructura de tarea y poder del puesto;
gue segun él se pueden manipular a fin de crear la vinculacién correcta con la orientacion de
comportamiento del lider. En cierto sentido, el modelo de Fiedler es un corolario de la teoria de
los rasgos, puesto que el cuestionario CMP es una prueba psicoldgica sencilla. Sin embargo,
Fiedler va mas alla del enfoque de los rasgos y comportamiento al tratar de aislar situaciones,
relacionando la medida de la personalidad con su clasificacion situacional, y luego la prediccion

de la eficacia del liderazgo como funcién de las dos. [6]

® Fred E. Fiedler profesor emérito de la Universidad de Washington, Doctor en Psicologia y en Ciencias
Empresariales.
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a) ldentificacion del estilo de liderazgo

Fiedler propuso definir primeramente el estilo basico de liderazgo. Con este propdsito es que
crea el cuestionario CMP anteriormente mencionado pues necesitaba clasificar al lider en dos
dimensiones: el orientado a las relaciones y el orientado a las tareas. Fiedler plantea que el estilo
del liderazgo es unico, esto implica que si nos encontramos en una situacién que requiere un
lider orientado a las tareas y la persona que ejerce el liderazgo estéa dirigida a las relaciones, o se

modifica la situacion o se reemplaza al lider.

b) Definicién de la situacion
Después de haber evaluado el estilo basico de liderazgo del individuo mediante el cuestionario
CMP, Fiedler propone identificar las tres dimensiones de contingencias que determina la

eficiencia del liderazgo.

Relaciones lider-miembro que se define como el grado de confianza y respeto que los

subordinados tienen en su lider.

Estructura de tarea, como el grado en el cual las asignaciones de trabajo se realizan de

acuerdo con un procedimiento.
Poder del puesto definido como el grado de influencia que el lider tiene sobre las

variables de poder como contratacion, despido, disciplina, ascensos e incrementos de

sueldo.
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c) Correspondencia entre los lideres y las situaciones

Después de obtener los resultados de la aplicacion del cuestionario CMP y la evaluacién de las
tres variables de contingencia, el modelo de Fiedler propone combinarlas para alcanzar la

eficiencia méxima en el liderazgo.

Después de haber hecho un estudio a mas de 1200 grupos pudo establecer su modelo. Fiedler
afirma que si se encuentra una situacién de categorias |, Il, lll, VII y VIII los lideres orientados a
las tareas se desempefian mejor. Sin embargo, los lideres orientados a las relaciones tienen un

mejor desempefio en situaciones moderadamente favorables: categorias IV a VI.

Orientado a las tareas

Orlentado a las relaclones

A
Bucno
Q
=
w
[ 8
-
2
a
Pobre
>
Favorable Madcerado Desfavaorable

[lustracion 1.1 Conclusiones del Modelo de Fiedler
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Tabla 1.1 Relaciones del modelo de Fiedler

Categoria I Il M \Y \Y \ Wil Wil ‘
Relaciones
. Bueno | Bueno | Bueno | Bueno | Pobre | Pobre | Pobre | Pobre
lider- miembro

Estructura de ] ) ) )
Alto Alto Bajo Bajo Alto Alto Bajo Bajo
tarea

Poder de

posicion

Fuerte | Débil Fuerte | Débil Fuerte | Débil Fuerte | Débil

La teoria situacional de Hersey y Blanchard

La teoria situacional de Hersey y Blanchard °se utiliz6 como uno de los instrumentos principales
de capacitacibn en compafiias como Fortune 500, Bank American, IBM, Movil Oil y Xerox,
aunque su validez fue relativamente limitada. Se tuvo nuevos factores en cuenta en este tipo de
liderazgo, puesto que la teoria estuvo centrada en los seguidores o miembros del grupo de
trabajo, planteando que, independientemente de lo que haga el lider su eficiencia depende

esencialmente de sus seguidores y sus capacidades. [7]

Las teorias del intercambio Lider — Miembro

En las teorias de liderazgo planteadas hasta el momento, se ha expuesto que de manera general
los lideres tratan a los subordinados de la misma forma. Sin embargo esto en la practica no

ocurre.

® paul Hersey y Ken Blanchard importantes investigadores sobre el tema del liderazgo con relevantes aportes en la
teoria de contingencias.
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Esta teoria propone que en un momento inicial en la historia de la interaccién entre un lider y un
subordinado determinado, el lider implicitamente clasifica al subordinado como un “in” o un “out”,
[4] y que la relacion se mantiene relativamente estable en el curso del tiempo. No esta clara la
forma exacta como el lider escoge quién esta dentro de cada categoria, pero hay evidencias de
que los lideres tienden a escoger a los miembros del grupo “in” porque tienen caracteristicas
personales (por ejemplo, edad, sexo, actitudes) que son parecidas a las del lider, un mayor nivel
de desempefio que los miembros del grupo “out” y/o una personalidad extrovertida. La teoria ILM
(Intercambio Lider Miembro) predice que los subordinados con estatus de grupo “in” tendran

calificaciones més elevadas en el desempefio y mayor satisfaccion con su superior.

Lider
Compatibilidad personal, .
competenciade los l
subordinados, y/o
personalidad extrovertida.
{Rclaciones Formales)
(Confianza) {Altas Interdcciones) | ‘ _
|
Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado
A B C D
Dentrodel Grupo Fueradel Grupo

[lustracion 1.2 Teoria de intercambio Lider — Miembro.
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Teoria Trayectoria — Meta

Robert House desarroll6 la teoria Trayectoria — Meta como un modelo de contingencia que
combina los resultados de investigaciones anteriores sobre la estructuracion inicial y la

consideracion con la teoria de las expectativas de motivacion.

Segun esta teoria el comportamiento del lider es aceptable para los subordinados en el grado en
gue éstos lo ven como una fuente inmediata de satisfaccion o como un medio de satisfaccion
futura. EI comportamiento de un lider es motivacional en el grado en que (1) haga que la
satisfaccion de las necesidades del subordinado dependa del desemperio eficaz de este ultimo; y
(2) proporcione la capacitacion, direccion, apoyo y recompensas que son necesarios para el
desemperio eficaz. Para comprobar estas afirmaciones, House identificd cuatro comportamientos
de liderazgo. El lider directivo, que hace saber a sus subordinados lo que se espera de ellos,
programa el trabajo a realizar y da instrucciones especificas de la manera en que se deben
desarrollar las tareas; el lider apoyador es amigable y muestra preocupacion por las necesidades

de los subordinados.

El lider participativo consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias antes de tomar una
decision. El lider orientado a la realizacion fija metas desafiantes y espera que los subordinados
se desemperfien a su mas alto nivel. [8] En contraste con el punto de vista de Fiedler sobre el
comportamiento de un lider, House supone que los lideres son flexibles. La teoria trayectoria -
meta implica que el mismo lider puede mostrar cualquiera de estos comportamientos, o todos,

de acuerdo con la situacion.
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Factores de contingencia ambiental
*Estructura de la tarea

*Sistema de autoridad formal
*Grupo de trabajo

Comportamientodel Lider

. Resultados
Orientadoal De Apoyo *Desempenio

Directivo Participativo l02ro
& Satisfaccion

Factores de contingencia subordinados
*Sitiode control

*Experiencia

*Habilidad percibida

llustracion 1.3 Teoria Trayectoria — Meta.

a) Modelo lider — participacion.

En 1973 surge otro enfoque de liderazgo, el modelo lider — participacidon que relaciona el
comportamiento en el liderazgo con la participacion en la toma de decisiones. EI modelo
reconoce que las estructuras de las tareas plantean exigencias que son diferentes para las
actividades rutinarias y las no rutinarias, y argumentan que el comportamiento en el liderazgo

debe ajustarse para reflejar la estructura de la tarea.
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Algunas personas tienen una habilidad considerable para ajustar su comportamiento a factores
situacionales externos; son adaptables. Sin embargo, otros muestran altos niveles de
consistencia en su comportamiento independientemente de la situacion. Por lo general, quienes
poseen un gran autocontrol pueden ajustar su estilo de liderazgo para que esté de acuerdo con

las situaciones cambiantes.

1.2.5 En ocasiones el liderazgo no viene al caso

Aunque pudiera parecer contradictorio el liderazgo puede no ser siempre importante. Los datos
de numerosos estudios muestran colectivamente que, en muchas situaciones, cualquiera que
sea el comportamiento que muestran los lideres, éste no viene al caso. Algunos individuos,
puestos y variables organizacionales pueden actuar como sustitutos del liderazgo o neutralizar el
efecto del lider para influir en sus subordinados. Los neutralizadores hacen imposible que el
comportamiento del lider signifique alguna diferencia para los resultados de los subordinados.
Destruyen la influencia del lider. Sin embargo, los sustitutos hacen que la influencia del lider no

s6lo sea imposible, sino también innecesaria.

Tal seria el caso de que las caracteristicas de los subordinados, como su experiencia,
capacitacién, orientacion “profesional” o indiferencia a las recompensas organizacionales,
puedan sustituir o neutralizar el efecto del liderazgo. Por ejemplo, la experiencia y la capacitacion
pueden reemplazar la necesidad de apoyo del lider o su habilidad de crear estructuras y reducir

la ambigledad de la tarea.
Concluyendo, los investigadores plantean que es demasiado simplista suponer que los

subordinados se ven guiados al logro de metas soélo por el comportamiento de su lider. En la

Tabla 2.2 se enumeran los factores principales que neutralizan el liderazgo.
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Tabla 1.2 Sustitutos y neutralizadores del liderazgo.

Caracteristicas que definen Liderazgo orientados a las relaciones
Individual
Experiencia/capacitacién Sin efecto Sl
Profesionalismo Sustituye por Sl
No alas recompensas Neutralizadores Neutral
Puesto
Tarea estructurada Sin efecto Sl
Retroalimentacion Sin efecto Si
Satisfactorio Sustituye por -
Organizacion
Metas formalizadas Sin efecto Sl
Procedimientos rigidos Sin efecto Sl
Grupos cohesivos Sustituye por Sl

1.2.6 Condensando trayectorias y teorias del liderazgo

Se ha tratado de hacer un bosquejo entre las principales teorias, tendencias o enfoques que ha
tenido el estudio del liderazgo en las Ultimas décadas, con el objetivo de situarnos conceptual y

cronolégicamente en el desarrollo de este complejo tema.
De condensar todas las teorias expuestas tras un examen minucioso sobresalen los conceptos

de “persona”’ y “tarea”, que frecuentemente se expresan en términos mas elaborados para dar

esencia al mismo significado.
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Para Fiedler, por ejemplo, la dimensién del término tarea recibe el nombre de “estructuracion
inicial”, “liderazgo directivo” para los proponentes de la Trayectoria — Meta, “orientado a la

produccion” para algunos investigadores y “preocupacion por la produccién” para otros.

La dimensién del término persona también recibe un tratamiento parecido, con etiquetas como

“liderazgo orientado a la consideracion”, “orientado al empleo”, u “orientado a las relaciones”.

Se ha luchado con el problema de cuanto poder debe compartir el lider con los subordinados en
la toma de decisiones, modelo lider — participacion. También se ha comprobado que algunos

rasgos han sido predictores modestos de la eficiencia en el liderazgo.

Por otra parte la teoria de Hersey y Blanchard sobre el liderazgo situacional es de gran
importancia por el reconocimiento explicito que hace de la habilidad y de la motivacién del

subordinado, elementos cruciales para el éxito del lider.

La teoria del intercambio lider — miembro visualiza el liderazgo desde un angulo diferente, se
enfoca en los grupos “in” y grupos “out” producto a la evidencia de que los subordinados del

grupo “in” tienen mejor desempenio y satisfaccion que los del grupo “out”.
Por ultimo, el modelo trayectoria-meta proporciona un marco para explicar y predecir la eficacia

del liderazgo, reconoce que el éxito del lider depende del ajuste de su estilo al ambiente en que

se encuentra, asi como de las caracteristicas individuales de los seguidores.
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1.2.7 Tendencias actuales del liderazgo

El estudio del liderazgo en la actualidad sigue siendo tema de investigadores y centros de
estudios. Dentro de los enfoques mas actuales sobre el tema encontramos la teoria de la
atribucién del liderazgo que plantea que el liderazgo es simplemente la atribucién que las
personas formulan respecto a otros individuos, entendiéndose atribucion como la teoria que

explica cdmo algunas personas procuran comprender las relaciones causa — efecto.

Aparecen las definiciones de lider transaccional y lider transformacional. La primera clase de
lideres guian o motivan a sus seguidores en la direccion de metas establecidas al aclarar los
requerimientos del papel que desempefian y la tarea a desarrollar y el segundo inspira a sus
seguidores a que trasciendan sus intereses personales para bien de la organizacién, y es capaz
de proyectar un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores, prestan atencién a las
preocupaciones y necesidades de desarrollo de sus seguidores individuales; cambian la
percepcion de los temas que tienen los seguidores ayudandoles a enfocar viejos problemas en
nuevas formas; y son capaces de emocionar, despertar e inspirar a sus seguidores a que

realicen un esfuerzo adicional para alcanzar las metas del grupo.

A continuacion se identifican y definen cuatro caracteristicas que diferencian a estos dos tipos de

lideres.

Lider transaccional
. Recompenso contingente: Intercambio de recompensas a cambio de esfuerzo,
promete recompensas a cambio de un buen desempefio, reconoce los logros.

. Administracién por excepcion (activo): Busca desviaciones de las reglas y normas,

toma acciones correctivas.
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. Administracion por excepcion (pasivo): Interviene solo si no se satisfacen las
normas.
. Laissez-faire: Abdico de sus responsabilidades, evita tomar decisiones.

Lider transformacional

. Carisma: Proporciona vision y sentido de misién, origina orgullo, obtiene respeto y
confianza.
. Inspiracion: Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los

esfuerzos, expresa los propdsitos importantes de manera sencilla.

. Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia, racionalidad y solucion cuidadosa de
problemas.
. Consideracion individualizada: Da atencion personal, trata a cada subordinado de

manera individual, capacita, aconseja.

Sin embargo, no se debe visualizar al liderazgo transaccional y al liderazgo transformacional
como enfoques opuestos para conseguir que se realicen los objetivos. El liderazgo
transformacional se construye sobre el liderazgo transaccional, y produce niveles de esfuerzo y
desempefio de los subordinados que trascienden lo que ocurriria sélo con un enfoque

transaccional.
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1.3Competencias: definiciones y enfoques

Investigadores y personalidades de la cultura empresarial actual plantean que el profesional de
estos dias es aquel que, ademas de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses

compatibles con su funcion.

Las empresas se ocupan hoy de perfeccionar los procesos para la seleccion y evaluaciéon de
recursos humanos, apareciendo entre la voragine de conceptos el de competencia profesional y

gestion por competencias.

1.3.1 Las competencias, ¢qué son?

Existen diversas definiciones de competencia, pero la mayoria de ellas tienen algunos puntos en
comun:

e Una competencia es un desempefio, no la capacidad para un desempefio futuro. Por lo
tanto se puede observar a través del comportamiento, ademas pueden ser medidas de
alguna forma.

e La competencia incluye un saber (conceptual), saber hacer (procedimientos) y saber
ser (actitudinal). Las personas movilizan sus conocimientos y la manera como hacen
las cosas.

e Entenderemos por competencia “la capacidad para responder exitosamente a una
demanda, tarea o problema complejos, movilizando y combinando recursos personales
(cognitivos y no cognitivos) y del entorno”.

e Las competencias son conductas o habitos que pueden ser desarrollables. [9]
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Segun el andlisis de la Psicologia General, el concepto competencia contiene, desde el punto de
vista tedrico lo relacionado a la formacién y desarrollo de capacidades humanas, al entenderlas
como particularidades psicoldgicas individuales de la personalidad, que son condiciones para
desarrollar con éxito una actividad determinada y revelan diferencias en el dominio de los
conocimientos, habilidades y habitos necesarios para ello; es decir, que el ser humano tiene la
potencialidad de combinar caracteristicas psicolégicas de su personalidad, como condicién
necesaria y suficiente para el logro de altos resultados profesionales.

1.3.2 Tipos de competencias

Amplias bibliografias clasifican las competencias teniendo en cuenta varios puntos de vista y los
valores que toman algunas variables a la hora de evaluarlas. De manera general muchas
coinciden en que existen dos tipos fundamentales de competencias: las competencias

funcionales y las competencias conductuales.

Se define una competencia funcional como el conocimiento, habilidad, destreza, actitud y
comprension gue debe ser movilizada para lograr los objetivos que la ocupacién persigue. Tiene

relacion con los aspectos técnicos directamente relacionados con la ocupacion.
Las competencias conductuales son aquellas que las personas estan mas dispuestas a hacer en

forma continua y que les permiten producir resultados superiores, son observables y medibles y
se requieren para poder llevar adelante la estrategia de la organizacion.[10]
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1.3.3 Modelos de gestion por competencias

La implantacion de modelos de gestion por competencias en las empresas es actualmente un
factor que garantiza el éxito y la supervivencia de estas. Se ve beneficiada fundamentalmente el
area de recursos humanos en las politicas de seleccion del personal, evaluacién de su

desemperio y capacitacion.

El primer paso dentro del proceso de gestion por competencias es la identificacion de estas
segun el rol, cargo o papel que juegue la persona dentro de la organizacion. Para esto se usan
varios métodos y técnicas que analizan y desmiembran la estructura de la organizacién y sus

funciones. [10]

Sobre la base de las competencias definidas se establecen los mecanismos para la seleccion de
los recursos humanos. La seleccién por competencias permite una fotografia completa de los
requerimientos de determinado puesto o rol y evita la designacién de personas que no posean las

competencias basicas y por ende disminuya la eficiencia de la organizacion.

El diagndstico o evaluacion de las competencias dentro de la organizacion provee de una vision
clara de los aspectos que seran medidos en un momento determinado y del conocimiento
necesario para elaborar planes de capacitacion o entrenamiento. Los resultados del diagnéstico
también incentivan la autoformacion de la persona ademas de estimar el potencial propio posible

a desarrollar.

Una vez identificadas las competencias menos y mas fortalecidas se definen planes de
entrenamiento con el fin de potenciar las mas débiles. Se generan ambientes donde la persona
pueda adquirir y desarrollar los conocimientos, habilidades, y comportamientos necesarios para

un rol determinado.
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1.3.4 Liderazgo por competencias

Si se agruparan los aciertos de las investigaciones estudiadas anteriormente, incorporando a los
“rasgos” de los afios 30 lo mejor de la teoria del comportamiento de los afios 40, si se
condensaran estas dos con los sustanciales aportes de las teorias de contingencia y tomando los
puntos donde convergen el liderazgo transaccional y el transformacional se tuviesen los

elementos necesarios para construir el concepto de competencia.

Sobre los hombros del lider esta la responsabilidad de conocer claramente cual es la mision del
grupo que lidera, y sobre la base de esta debe ser capaz de vislumbrar el futuro de la
organizacion; debe ser un lider visionario capaz de aprender y desaprender métodos y hébitos
con el fin de liderar con eficiencia. Estas son algunas de las competencias directivas basicas para

un lider.

Liderar por competencias significa cambiar la mentalidad del jefe por la de un entrenador.
Evidentemente las competencias directivas o de liderazgo son aquellos comportamientos

observables que sustentan y justifican el éxito de una persona en su rol de lider.

Se han definido tres tipos esenciales de competencias directivas: las competencias estratégicas
(competencias orientadas a la obtencién de resultados) y las competencias intraestratégicas
(competencias orientadas a desarrollar a los miembros del equipo de trabajo y a incrementar su
compromiso y confianza con la organizacion). Y por ultimo las competencias de eficacia personal
gue son aquellos habitos que facilitan una relacién eficaz de la persona con su entorno. Estos
hébitos se refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal como al mantenimiento de una relacion
activa, realista y estimulante con el entorno. Las competencias de eficacia personal miden la
capacidad de autodireccidén, capacidad imprescindible para dirigir a otras personas. Por ello,
estas competencias potencian la eficacia de las competencias estratégicas e intraestratégicas y
deben considerarse también como competencias directivas. [11]
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No se puede dejar de mencionar que el lider debe poseer también las competencias técnicas
necesarias segun la organizacion que lidere, diganse habilidades, conocimientos, rasgos o

actitudes observables de valor para la organizacion.

Cada organizacion define qué competencias son necesarias desarrollar en sus lideres. Partiendo
de esto y enfocandonos en el objeto de estudio de esta investigacion, se definirdn qué

competencias son las que debe tener un lider de proyectos de software.

1.3.5 Liderazgo por competencias en proyectos de software

Las empresas de software no ofrecen una receta exacta de como desarrollan los procesos de

7”

gestion y seleccidn de recursos humanos ya que seria brindar abiertamente el “know how'”, a las

competidoras.

Las universidades y empresas cubanas que han tenido experiencia en el desarrollo de proyectos

de software no poseen una metodologia bien definida para la seleccidén y capacitacién de lideres.

La UCI se erige como pionera potencial en el pais para la produccion de software, por tanto
debido a las caracteristicas propias de la universidad, esta debe definir una manera propia de

gestionar los procesos anteriormente mencionados.

Como habiamos tratado anteriormente las competencias técnicas de un lider se definen sobre la

base de las caracteristicas y mision de la organizacion que dirige. Los proyectos productivos en

" El know how de una empresa es la acumulacién del conocimiento del cémo se trabaja, el cémo se realiza la gestion
de procesos.
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la UCI son la célula fundamental de la produccién de software y por tanto el tener lideres con un

desempeiio eficaz es un factor primordial para alcanzar buenos resultados.

De las definiciones de liderazgo dadas al inicio del capitulo nos acogemos a la ofrecida por los
autores Arnaldo Pérez Betancourt y Carlos B Diaz Llorca® en su texto “El directivo y la ideologia
organizacional cubana’, como resultado de un analisis colectivo del contexto cubano y las
necesidades propias de una definicion de liderazgo, la cual se asume integramente, por poseer

aguellos elementos que resumen y contextualizan la presente investigacion:

“Liderazgo, es la capacidad que posee una persona con cualidades humanas, politicas y
morales, que domina el objeto de direccion a fin de lograr influencias decisivas en la motivaciéon
de sus colaboradores para que se comprometan, trabajen y alcancen metas dificiles en funcion

del objetivo comun”. [12]

Hoy en nuestra universidad no existe una politica de seleccion y planes de capacitacion para
lideres bien definidos. Los procesos de seleccion de los lideres se hacen partiendo de criterios
subjetivos que no siempre dan al traste con las necesidades o mision del equipo de proyecto. Los
lideres no reciben una preparacion individualizada ni existe un seguimiento o evaluacion de su

desempeiio.

Si nuestra universidad tiene la mision de formar jovenes competentemente profesionales y
posicionarnos como una potencia de software para América y el mundo, debemos invertir en el
funcionamiento de la célula fundamental de la produccion: los grupos de proyecto; y por ende en

el principal responsable de llevar adelante el desarrollo y capacitacion de estos: el lider.

8 Importantes autores cubanos con varias publicaciones donde abordan el tema del liderazgo en el contexto cubano
actual.
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1.4 Conclusiones

Con la realizaciébn de este capitulo se ha hecho un sondeo de las principales tendencias y
enfoques dados acerca del liderazgo y las competencias, con el objetivo de trazar una base
sélida para el desarrollo de la investigacion. Se asumié la definicion cubana sobre liderazgo y se

valoro la implantacion de un modelo de liderazgo por competencias en el proyecto akademos.
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Capitulo Il Competencias para liderar el proyecto Akademos

2.1 Introduccién

En el presente capitulo se describird la metodologia, procedimientos Yy técnicas usadas para
definir el perfil de competencias del rol de lider en el proyecto Akademos. Una vez definidas las
competencias basicas de liderazgo, estas serviran de base para la elaboracion de una propuesta
para la seleccion, capacitacion y evaluacion de desempefio en este rol, tema que se abordara en

el Capitulo 3 de la investigacion.

2.2 Método usado para definir el perfil de competencias del rol de lider en el proyecto

Akademos

Autores de temas relacionados con la gestion empresarial y de recursos humanos describen en
sus investigaciones distintos métodos para una seleccion y capacitacion del personal. Sin
embargo todos concuerdan en que lo primero que se debe tener sobre la mesa son los perfiles

de competencias para cada unos de los roles de la empresa u organizacion.

En el libro “Gestién por Competencias” del cubano Armando Cuesta Santos® (La Habana 2001)
se describe el método Delphi para la obtencidén de perfiles de competencias para puestos de
trabajo. El método se basa en el trabajo de equipos por sesiones. Se crea un panel de expertos
gue es aprobado por la organizacion y se planifica una serie de encuentros donde mediante el
uso de técnicas de ponderacion, formulas matematicas y analisis objetivos se determinan los

perfiles de competencias para puestos de trabajo. [13]

9 Psicélogo graduado en la Universidad de la Habana, Doctor en Ciencias Econémicas.
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La reconocida autora de temas relacionados con la gestiéon por competencias y directora de la
importante consultora latinoamericana Martha Alles | Capital Humano®°, Martha Alicia Alles** en
su libro “Gestion por Competencias: el diccionario” Ediciones (Granica 2002) propone otra
metodologia centrada fundamentalmente en la identificacion de las tareas y funciones segun el

puesto de trabajo.

Tomando los mejores aportes de estos métodos estudiados y ajustandolos a las caracteristicas
de la investigacion se elabord una variante propia para definir las competencias béasicas para el

rol de lider en el proyecto Akademos que cuenta con 5 pasos principales:

Andlisis historico l6gico del proyecto.
Identificacion de la mision y vision del proyecto.
Diagnostico general del estado del liderazgo, motivacion y participacion en el proyecto.

Creacién de un grupo de discusion.

a r w0 N

Creacion de un panel de expertos.

A continuacion se desarrollaran cada uno de estos pasos.

2.3 Andlisis histérico l6gico del proyecto

El proyecto Akademos nace en el afio 2003 ante la necesidad de gestionar de manera

automatizada la informacién resultante de la labor académica de la Universidad de las Ciencias

19 Consultora que lidera el campo técnico en Argentina y Latinoamérica, ofreciendo servicios de consultoria en
recursos humanos.

11 Presidenta de Martha Alles | Capital Humano, autora de reconocidos titulos sobre las areas de seleccion,
capacitacién y gestion de recursos humanos.

31



Capitulo Il Competencias para liderar el proyecto Akademos

Informéticas, potenciando la alta capacidad de adaptacién a los cambios en un proceso docente,

flexible y condicionado por la produccién, abaratando los costos en la gestion.

En la génesis, el proyecto estaba compuesto por cinco estudiantes y un profesor como lider. Se
comenzé a trabajar con la carencia de una estrategia bien definida para la gestion del proyecto ya
gue este se desarrolld6 en forma acelerada debido al dinamismo de los procesos en la

Universidad de las Ciencias Informaticas.

Aun con estas carencias se logro desarrollar el grueso del sistema y ponerlo en funcionamiento.
Las condiciones del entorno en que se interactuaba y las aptitudes del lider fueron factores que

posibilitaron formar un equipo de trabajo comprometido y motivado con el desarrollo del sistema.

Al segundo afio de surgido, nuevos estudiantes se incorporan al proyecto ampliandose de esta
manera el espectro de responsabilidades y roles a desempefar dentro del equipo de trabajo. A
pesar de que el grueso fundamental del flujo de desarrollo del proyecto ya habia concluido, se
identifican algunas tareas de mantenimiento y mejoras que debian ser acometidas; nuevas
funcionalidades en algunos médulos, parches para cubrir necesidades, la elaboracion de la

ayuda del sistema asi como la documentacion de las clases del mismo.

El proyecto Akademos ha tenido resultados relevantes en varios eventos cientificos, entre ellos
podemos citar las Jornadas Cientificas Estudiantiles, UCICIENCIA 2005, Feria Informéatica 2005,
Forum de Ciencia y Técnica, Concurso Nacional de Computacién, BTJ 2007 entre otros.

Akademos cuenta hoy con el aval de la Secretaria General y la Direccion de Informatizacion de la
Universidad de las Ciencias informaticas y un merecido reconocimiento de los usuarios del
sistema sustentado por las facilidades actuales que este brinda para la gestion académica en el

centro.
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Actualmente el proyecto se encuentra en la continuacion de la etapa anteriormente mencionada
donde la carga de trabajo esta en el mantenimiento, implementacion de algunas nuevas
funcionalidades y desarrollo de tesis en el caso de los estudiantes de quinto afio, que de forma
general estas estan dirigidas a mejorar la eficiencia, aumentar las funcionalidades del sistema y
plantear una metodologia para la posible migracién a software libre.

La Secretaria General es una de las areas mayormente beneficiadas por el sistema. El proceso
de matricula, los registros de notas y asistencia, la gestion de grupos académicos y reportes
estadisticos son algunas de las funcionalidades automatizadas por el sistema de mayor uso en

esta area.

Para la Vicerrectoria de Formacion es igual de provechoso Akademos pues entre otras
funcionalidades le permite gestionar resultados estadisticos de vital importancia para regir el

proceso de formacién profesional en la UCI.

Con el uso del sistema los profesores no necesitan de registros evaluativos exclusivamente, ya
gue el paso de notas a los estudiantes y los pases de lista son cuestiones automatizadas ya por
Akademos, pese que aun algunos profesores, por su edad o por tradicionalismo le hacen rechazo

a usar estas funcionalidades.

A principios del presente curso 2006 — 2007, nace una nueva funcionalidad para el sistema, el
Modulo Estudiante, que ofrece a los mismos el historial académico de los afios cursados
dandoles asi la posibilidad de chequear sus notas, bonificaciones o premios y ver los records de

cualquier compairiero.

El Sistema Automatizado para la Gestion Académica — Akademos es uno de los principales

logros de la Direccion de Informatizacion de la Universidad de las Ciencias Informaticas, hoy es
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un sistema fuerte, base del proceso académico. El equipo de proyecto cuenta con el

reconocimiento de su facultad y de varios directivos del centro.

Del anterior analisis podemos vislumbrar las ventajas y desventajas en el proceso de gestion e
identificar la mision y vision del proyecto Akademos.

Ventajas

1. La mayoria de las decisiones se toman en conjunto aunque no es la generalidad.
2. Estéan definidos los roles en el proyecto.
3. Es un equipo cuyos miembros son estables y los lazos relacionales son fuertes de forma

general.

Desventajas

No se cuenta con una estrategia de gestion definida.

No ha existido una politica de lideres estable.

Los lideres que tiene el proyecto no han sido preparados para ese rol.
No existe una politica de seleccién de lideres definida.

No existe un plan de capacitacion de lideres.

o gk w DN E

Mediano protagonismo de los lideres.

Como resultado de este andlisis se elaboré una propuesta de mision y vision para el proyecto,

gue fue posteriormente aprobada en el grupo de discusion.
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2.3.1 Identificacion de la misién y vision del proyecto Akademos

Una empresa 0 grupo que no cuente con una mision bien clara, gramaticalmente bien redactada,
sencilla, comprensible y correcta no posee una superficie solida donde edificar eficientemente

sus puestos de trabajo.

Mision: el porqué de lo que hace la empresa, la razon de ser de la organizacién, su
propésito.

Vision: la imagen del futuro deseado por la organizacion.

Martha Alles propone un cuestionario de preguntas como ejercicio para determinar el grado de
claridad de la visibn y mision de una organizacion que consiste en una serie de preguntas
enfocadas a los directivos de la empresa. En nuestro caso como resultado de analisis historico
I6gico se observé que ni los lideres ni los miembros del equipo de trabajo tenian claras la misiéon

del proyecto y en mucho menor grado la vision de este.

Después de haber consultado y discutido con miembros y lideres del proyecto acerca del tema,

se definio la siguiente mision y vision:
Mision del Proyecto Akademos: Proveer a la Universidad de las Ciencias
Informaticas de un poderoso y flexible sistema para la automatizacion de los procesos

de gestion académica.

Vision del Proyecto Akademos: Liderar los procesos de gestiébn académica en todos los

centros de estudios del pais.

Es necesario sefialar que esta mision y vision responden, por derivacién, a las de la Universidad

de las Ciencias Informaticas, comprobando de esta manera el correcto enfoque de las mismas.
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2.4 Diagnéstico general del estado del liderazgo, motivacién y participacién en el proyecto

Para diagnosticar el estado del proyecto se aplicaron una serie de cuestionarios que fueron
elaborados sobre la base de preguntas que permitieran identificar caracteristicas y rasgos del

liderazgo y medir los niveles de motivacién y participacion.

Los cuestionarios se aplicaron sobre una muestra de 13 estudiantes del proyecto lo cual,
representa mas del 60% del universo, garantizando la fidelidad de los resultados; hubo

representatividad de cada uno de los afos y roles.

La encuesta dirigida a conocer las prioridades motivacionales del equipo de proyecto arrojo los

datos mostrados en la llustracion 2.1.

Como se puede observar en el diagrama la mayor parte de los estudiantes del proyecto tienen
como primera prioridad el tener la oportunidad de hacer algo que les haga sentirse bien consigo
mismo; de lo que se puede deducir que en muchos de los casos los estudiantes no se

encuentran completamente a gusto o motivados con las tareas que desempefian actualmente.
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Prioridades motivacionales

m Oportunidad de hacer algo que lo haga sentirse bien consigo mismo
B Oportunidad de aprender nuevas cosas

= Respeto alos miembros del equipo de trahajo

B Laamistad de las persanas con las que trabaja

B Oportunidad para desarrollar habilidades y capacidades

llustracién 2.1 Prioridades motivacionales del proyecto Akademos.
Para medir el nivel actual del liderazgo las encuestas estuvieron compuestas por preguntas que

evaluaban los parametros de confianza entre los miembros del equipo y el lider, libertad de

expresion del equipo de trabajo, y el grado de usabilidad que tienen las ideas del equipo.
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Se evidencid que el 70% de los encuestados considera medio o sustancial el nivel de confianza
lider — equipo, un 23% completa confianza y un 7 % sustancial

El 56% expresa que se sienten completamente libres a la hora de expresar lo que piensan y un
46% expresa que las ideas del equipo son tomadas en cuenta por lo general, un 15% que son
raramente usadas, 23% ocasionalmente y otro 15% que son usadas siempre. En los graficos que
relacionamos a continuacion se muestran visualmente estos resultados para una mejor

compresion.

Nivel de Confianza Lider - Miembro

m Condecendiente  m Sustancial Completo

llustracién 2.2 Nivel de confianza Lider - Miembro
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Grado de libertad de expresion -
miembro

m Bastante libres

®m Completamente Libres

llustracion 2.3 Grado de libertad de expresion Lider - Miembro

Uso de las ideas del equipo de
trabajo

M Raras veces
m En ocaciones
® Por lo general

 Siempre

llustracién 2.4 Uso de las ideas del equipo de trabajo
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Los factores que se tuvieron en cuenta durante el diagnostico para medir el nivel de motivacion
fueron: los medios usados para motivar, y donde recae mas fuertemente la responsabilidad del

equipo de trabajo, si en las partes superiores o distribuida por todo el equipo.

El 69% de los encuestados alega que para motivar se hace uso predominante de recompensas,
reconocimientos y en menor grado de técnicas de participacion. El peso de las responsabilidades
del equipo de desarrollo se siente mas sobre la parte superior e intermedia y en menor grado en

la parte inferior.

Los niveles de participacion fueron el resultado de haber analizado el flujo comunicacional lider —

miembro y el protagonismo del equipo a la hora de tomar de decisiones.

Se observa que el 46% considera que la comunicacion lider - miembro es moderada y un 20%

gue es sustancial o buena.

Del andlisis estadistico anterior ratificamos la problemética planteada en la investigacion. Los
datos constatan los efectos en cadena sobre la relacion motivacion, participacion y liderazgo
actualmente en el proyecto Akademos. De manera general se diagnostica la inexistencia de una
buena estrategia basada en el trabajo de equipo y de desarrollo individual. El liderazgo no es
ejercido de la mejor manera, los niveles de motivacién y participacién de los miembros del equipo

de desarrollo evidentemente no son los mejores.
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2.5 Competencias directivas definidas por el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion
de la CUJAE

La bibliografia muestra una gama de definiciones basicas que pudiesen, después de una
adecuada seleccion de cara a las caracteristicas del tipo de organizacion (proyectos productivos

de software), ser el punto de partida para establecer el perfil de competencias para el rol de lider.

Cuba cuenta con una prestigiosa entidad dedicada al estudio de temas relacionados con la
administracion de empresas, especializada en consultoria y colaboradora del proceso de
perfeccionamiento empresarial que se lleva a cabo en el pais desde hace algunos afios: el

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion de la CUJAE.

El CETDIR es un centro docente y de investigacién en el campo de la Administracion y Gestion
de empresas, creado en el afio 1992 en el Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverria
de La Habana, que se dedica a la formacion y entrenamiento de directivos de empresas. [14]
Este centro definié un conjunto de competencias basicas para directivos cubanos avaladas por el
resultado de investigaciones, el cimulo de experiencias alcanzadas y el reconocimiento nacional

e internacional de dicho centro.

El CETDIR identifica las siguientes competencias:
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Tabla 2.1 Competencias directivas identificadas por el CETDIR

Competencias Estratégicas

Capacidad para relacionarse con el entorno y trazar un cambio estratégico.

Capacidad analitica para identificar problemas y oportunidades.

Iniciativa e innovacion en la solucion de problemas.

Toma de decisiones bajo condiciones de incertidumbre.

Competencias Intraestratégicas

Capacidad de persuadir y motivar.

Comunicacion efectiva.

Capacidad para promover el trabajo colaborativo.

Capacidad para el uso integral de la informacion.

Capacidad para generar el desarrollo y aprendizaje de personas.

Capacidad para delegar y compartir autoridad.

Competencias Eficacia Personal

Autoconocimiento.

Auto control.

Administracion del tiempo y el estrés.

Administracion de conflictos.

Autoaprendizaje.

Pero surge una dificultad al llegar a este punto puesto que el CETDIR solo identifica las
competencias para los directivos, no las define ni establece niveles de desempefio de estas,
factores que serian muy importantes en el momento de definir el perfil de competencias para

cualquier rol.

Muchas empresas, incluyendo las de software no muestran sus estrategias de gestion de

recursos humanos puesto que, de esta manera otras podrian copiarlas o ajustarlas a sus
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caracteristicas convirtiéndose asi en potenciales competidores. Por tanto no se cuenta con una
bibliografia amplia que describa las mejores politicas para desarrollar el proceso de gestion por

competencias.

Particularmente la identificacién y definiciobn de las competencias para los puestos de trabajo es
un tema que no es abordado a profundidad en la bibliografia. La autora Martha Alles referenciada
anteriormente, ofrece un esquema para desarrollar este proceso, el cual se considera bastante
especifico. Consiste en definir las competencias y niveles de desempefio especificos dentro de
ellas, de esta manera se podria enmarcar el desarrollo requerido de cierta competencia para un

rol o puesto de trabajo determinado.
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El siguiente formato sera el usado para definir las competencias y los niveles de desarrollo de

estas segun el resultado de la observacion. [15]

Competencia

Descripcion de la competencia

Nivel Comportamiento observado

A Se considera el nivel optimo de desarrollo de la competencia, casi

nunca es observado sino tras un proceso de entrenamiento.

Comportamiento observado

B Es el grado satisfactorio para dicha competencia. Se observa

un buen desarrollo de esta.

Comportamiento observado

C Es el grado o nivel aceptable de la competencia esta

lejos de ser satisfactorio.

Comportamiento observado

Carencia o poco desarrollo de la competencia.
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Capacidad pararelacionarse con el entorno y trazar un cambio estratégico.

Es la habilidad para comprender radpidamente los cambios del entorno y las
oportunidades que surgen, las amenazas competitivas, las fortalezas vy
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta

estratégica.

Nivel Comportamiento observado

Comprende rapidamente los cambios del entorno, las amenazas
competitivas, las fortalezas y debilidades de su propia organizacion

cuando deben identificar la mejor respuesta estratégica.

Nivel Comportamiento observado

B Comprende los cambios del entorno y las oportunidades que

surgen.

Nivel Comportamiento observado

C Puede adecuarse a los cambios del entorno y a las

oportunidades que surgen.

Nivel Comportamiento observado

Escasa percepciéon de los cambios del entorno.
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Capacidad analitica para identificar problemas y oportunidades.

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma
en que ese candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad
general que tiene una persona para realizar un analisis l6gico. La capacidad de
identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y

coordinar los datos relevantes.

Comportamiento observado

A Realiza un andlisis lbgico, identifica los problemas, reconoce la
informacion significativa, busca y coordina los datos relevantes.

Comportamiento observado

B Analiza la informacion e identifica problemas coordinando datos

relevantes.

Comportamiento observado

C Puede analizar e identificar problemas coordinando

datos relevantes.

Comportamiento observado
Tiene escasa capacidad para el andlisis y para

identificar problemas.
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Iniciativa e innovacién en la solucion de problemas.

Es la predisposicibn a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje. Es la
capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver problemas o

situaciones requeridas por la organizacion.

Nivel Comportamiento observado
Consigue comprometer a otros en tareas extra usuales. Actla

anticipadamente para crear oportunidades o para evitar problemas.
Presenta una solucibn novedosa y original, a la medida de los

requerimientos establecidos.

NIVZE Comportamiento observado
Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo

B mejoras significativas en los resultados. Presenta soluciones a

problemas y situaciones.

' Nivel | Comportamiento observado
Trabaja sin supervision constante y no se amilana con

C los problemas. Aplica o recomienda soluciones utilizando

Su experiencia en otras similares.

Nivel Comportamiento observado
Aplica o recomienda respuestas que se utilizarian

para resolver problemas o situaciones similares.
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Capacidad de persuadir y motivar.
Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas,

persuadirlos, convencerlos, motivarlos e influir en ellos o impresionar con el fin de

lograr que ejecuten determinadas acciones.

Nivel Comportamiento observado

Utiliza estrategias complejas y a medida de la situacion vy
frecuentemente crea cadenas de influencias indirectas. Tiene capacidad
para influir a persuadir a alguien para que este influya a su vez en otros,

generando cadenas de influencias entre personas claves.

Nivel Comportamiento observado
Utiliza expertos o terceros para influir sobre varias personas

B (influencia indirecta). Es capaz de influir en los deméas en

diferentes circunstancias, aun en las mas dificiles.

Nivel Comportamiento observado

Realiza acciones para persuadir a los otros durante una
C conversacion o presentacion utilizando para ello

informacion relevante.

Comportamiento observado
Intenta producir un efecto o impacto concreto

D calculando la influencia que sus declaraciones

causaran a los demas.
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Comunicacion efectiva.
Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en

forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
qguién preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al
otro y comprenderlo. Comprender la dinAmica de grupos y el disefio efectivo de
reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y

claridad.

Nivel Comportamiento observado

Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma
adecuada para exponer diferentes situaciones y llamado por otros para
colaborar en estas ocasiones. Utiliza herramientas y metodologias para

disefiar y preparar la mejor estrategia de cada comunicacion.

Nivel Comportamiento observado
Es reconocido en su area de incumbencia por ser un

B interlocutor confiable y por su habilidad para comprender

diferentes situaciones y manejar reuniones.

Nivel Comportamiento observado
Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas

tanto en forma oral como escrita.

Nivel Comportamiento observado
En ocasiones sus respuestas orales y escritas no

son bien interpretadas.

49



Capitulo Il Competencias para liderar el proyecto Akademos

Capacidad para promover el trabajo colaborativo.
Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo

alentando a sus miembros a trabajar en colaboracion fijando objetivos que no
requieran supervision personal directa. Implica desarrollar expectativas positivas

en el grupo y fomentar la comprension interpersonal.

Nivel Comportamiento observado
Desarrolla y dirige equipos de trabajo con alto Nivel de autoridad con el

A fin de desarrollar el trabajo en colaboracion entre los miembros del

equipo.

Nivel Comportamiento observado
Por medio de sus actitudes alienta al buen desarrollo de las

B tareas de todos. Da aliento al equipo para que esté siempre un

poco mas adelante.

' Nivel | Comportamiento observado
Hace comprender la necesidad de que todos los

C miembros del equipo colaboren unos con otros para la

mejor consecucion de los objetivos generales.

Nivel Comportamiento observado
Posee una escasa predisposicion para fomentar

el trabajo en colaboracion.
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Capacidad para el uso integral de la informacion.
Capacidad para recopilar el camulo de informacién generada fuera y dentro del

entorno de la organizacion y saber estructurarla, desechar la no util y usar la

valiosa eficientemente.

Nivel Comportamiento observado
Es capaz de asimilar el mayor camulo de informacién generada fuera y

dentro del entorno de la organizacion y usar la util eficientemente.

Comportamiento observado
Asimila buena parte de la informacién generada y usa la que

considera util.

Comportamiento observado
Es capaz de obtener la informacidén que considera til en

el entorno de la organizacion y usarla.

Comportamiento observado
Posee una escasa habilidad para asimilar la

informacién y no siempre usa la valiosa.
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Capacidad para generar el desarrollo y aprendizaje de personas.

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacién y el desarrollo tanto
personales como los de las demas, a partir de un apropiado analisis previo de
sus necesidades y de la organizacion. No se trata solo del uso de mecanismos
para la capacitacion sino de un esfuerzo por desarrollar a los miembros del

equipo.

Nivel Comportamiento observado
Comunica de forma especifica a los miembros del equipo la evaluacion

de su rendimiento para favorecer su desarrollo.

Nivel Comportamiento observado

Para facilitar el aprendizaje explica como y porqué las cosas se
hacen de determinada manera. Se asegura por distintos
medios de que se hayan comprendido bien sus explicaciones e

instrucciones.

' Nivel | Comportamiento observado
Dedica tiempo para explicar a los deméas como se deben

C realizar los trabajos; da instrucciones detalladas y ofrece

sugerencias que puedan ayudar.

Nivel Comportamiento observado

Cree gue las personas quieren y pueden aprender
para mejorar su rendimiento, hace comentarios
positivos sobre el potencial y las capacidades de

los demas.
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Capacidad para delegar y compartir autoridad.
Es la capacidad para capacitar individuos o grupos dandoles responsabilidad

para lograr un profundo sentido de compromiso. Es la capacidad de delegar
responsabilidades y compartir autoridad con los demas miembros del equipo de

trabajo.

Comportamiento observado
Fomenta el aprendizaje y la formacion para poder delegar

A responsabilidades o funciones a los miembros del equipo de trabajo.

Prepara a los miembros del equipo para compartir autoridad.

Comportamiento observado
Delega responsabilidades a determinados miembros del

equipo. Comparte la autoridad.

Comportamiento observado
En ocasiones delega responsabilidades y comparte

autoridad con los miembros del equipo.

Comportamiento observado
Escasamente delega responsabilidades vy

comparte autoridad con los miembros del equipo.
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Autoconocimiento.
Capacidad para conocerse a si mismo, saber manejar las debilidades y fortalezas

propias en funcion de la situacion. Capacidad de promover e invertir en el

desarrollo propio.

Nivel Comportamiento observado
Posee un profundo conocimiento propio, sabe predecir y abstraer su

A comportamiento en funcion de las situaciones, invierte constantemente

en el desarrollo del conocimiento de si mismo.

Nivel Comportamiento observado

Sabe predecir su comportamiento en determinadas situaciones,
B identifica sus debilidades y fortalezas, invierte en el desarrollo

del conocimiento de si mismo.

Comportamiento observado
Conoce cOmo actuaria en determinada situacion pero se

C empefia poco en el desarrollo del conocimiento de si

mismo.

Nivel Comportamiento observado
Carece o0 tiene bajo conocimiento de sus

D debilidades o fortalezas, a veces sabe como

actuaria en determinada situacion critica.
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Autocontrol.
Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones

negativas ante provocaciones, o posicion de hostilidad de los deméas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asi mismo, implica la resistencia a condiciones

constantes de estrés.

Nivel Comportamiento observado
Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las

emociones fuertes o0 el estrés contenido; sigue funcionando bien o
responde constructivamente a pesar del estrés. Puede utilizar técnicas

o planificar actividades para controlar el estrés y las emociones.

Nivel Comportamiento observado
Actla con calma. Siente emociones fuertes tales como enfado

y frustracion extrema pero continda hablando, actuando o
trabajando con calma. Ignora las acciones que le producen
desagrado y continla su actividad o conversacion. Puede
abandonar temporalmente la reunién para controlar sus

emociones y luego regresar.

Nivel Comportamiento observado
Controla sus emociones, siente el impulso de hacer algo

inapropiado pero resiste la tentacion, no cae en la
situacion de actuar irreflexivamente. O bien siente
emociones fuertes y consigue controlarlas. Puede
abandonar el lugar o apartarse del desencadenante de
las emociones para asi poder controlarlas.
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Nivel Comportamiento observado
No se involucra, siente la presion de la situacion y

se mantiene al margen de esta.

Administracion del tiempo y el estrés.
Capacidad para programar actividades de manera adecuada y ejecutarlas en el

tiempo establecido. Capacidad para mantener el equilibrio personal ante

situaciones de especial tension.

Nivel Comportamiento observado

A Planifica sus actividades en funcion del tiempo de una forma Optima,

controla el estrés y domina magistralmente situaciones de tension.

Nivel Comportamiento observado

B Planifica sus actividades y su tiempo de manera que cumple

con todas ellas y controla el estrés en situaciones de tension.

Nivel Comportamiento observado

Cumple con la mayoria de sus tareas en el rango de
tiempo establecido y cuando esta estresado toma un

descanso.

Nivel Comportamiento observado
Cumple generalmente con todas sus tareas y no

D controla siempre el estrés, es indiferente a

situaciones de alta tension.
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Administracion de conflictos.

Capacidad para prever, sobrellevar y solucionar conflictos dentro de la
organizacion. Capacidad para predecir el desenlace de determinada situacion
para influir en las personas y modificar las posibles consecuencias de estas en

funcién de la organizacion.

Nivel Comportamiento observado

Enfrenta los conflictos que se generan en al organizacion previéndolos
A antes de que sucedan y los posibles a evitar los evita. Usa los conflictos
en beneficio de la organizacion influyendo para modificar las

consecuencias de estos.

Nivel Comportamiento observado

B Enfrenta los conflictos que se presenten y trata de resolverlos

de la mejor manera.

Nivel Comportamiento observado
Le hace frente a los conflictos o problemas y los

soluciona no siempre de la manera méas 6ptima.

Nivel Comportamiento observado
Posee escasas habilidades para enfrentar

D problemas y el buscar una buena solucién es una

tarea un poco dificil.
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Autoaprendizaje.

Capacidad para aprender y desaprender acerca de uno mismo aprovechando los
medios del entorno y la informacidén que se pueda asimilar. No necesita solo de

cursos o planes para aprender acerca de algun tema.

Nivel Comportamiento observado

A Aprende y desaprende con gran facilidad acerca de él mismo o de

cualquier tema que necesite conocer.

Nivel Comportamiento observado

Es capaz de aprender y desaprender.

Comportamiento observado

C Aprende y el proceso de desaprender es un tanto dificil
de llevar a cabo.

Nivel Comportamiento observado

D Posee una escasa capacidad para aprender y

desaprender por si mismo.
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2.6 Creaciéon de un grupo de discusion

El paso mas importante en la metodologia propuesta es el de la creacién del grupo de discusion,
puesto que a él se llevan los resultados del analisis historico 16gico y las competencias bases
identificadas por el CETDIR.

Un grupo de discusién es un grupo, como lo indica su nombre, de no mas de 20 personas, que se
crea con el objetivo de que sus miembros discutan sobre un tema o temas en especifico, den sus
opiniones, expresen definiciones, fundamentaciones o explicaciones y que tiene un moderador
que introduce el tema, formula la primera pregunta, estimula y guia sin presionar, otorga la

palabra, y sintetiza lo expuesto antes de cerrar la discusion. [16]
El grupo de discusion estuvo compuesto por 9 estudiantes del proyecto abarcando los roles de

programador, analista y disefiador, planificador, asesor de calidad, arquitecto y lider del proyecto,
se vieron representados ademas todos los afios aumentando la riqueza y diversidad del grupo.
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@ Analisis historico Diagnéstico Competencias
€ logico del proyecto liderazgo motivacion (C?ETDIR)

g Akademos participacion

L

Grupo de Discusion

Debat

4

Borrador
Perfil de
Competencias
liderazgo

Resultados

llustracion 2.4 Flujo de trabajo para definir el perfil de competencias candidatas.

Se realizaron tres sesiones de trabajo donde los objetivos perseguidos fueron: instruir al grupo en
los temas de liderazgo y competencias, mostrarles los resultados del diagndéstico con el fin de
ratificar la necesidad del cambio en el estilo de liderazgo, ofrecer las competencias definidas y
finalmente sobre la base de la discusién constructiva y el debate profundo definir un borrador del
perfil de competencias basicas para el rol de lider en el proyecto Akademos.

Del resultado de las sesiones de trabajo se obtuvo el siguiente perfil de competencias:
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Tabla 2.2 Perfil de competencias candidatas para el rol de lider en el proyecto Akademos.

Competencias

Competencias estratégicas

A

B‘C D‘

Capacidad para relacionarse con el entorno y trazar un
cambio estratégico.

X

Capacidad analitica para identificar problemas vy
oportunidades.

Iniciativa e innovacion en la solucion de problemas.

Competencias intraestratégicas

Capacidad de persuadir y motivar.

Comunicacioén efectiva.

Capacidad para promover el trabajo colaborativo.

Capacidad para generar el desarrollo y aprendizaje de
personas.

Capacidad para delegar y compartir autoridad.

Competencias de eficiencia personal

Autoconocimiento.

Auto control.

Administracion del tiempo y el estrés.

Administraciéon de conflictos.

Autoaprendizaje.
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Partiendo de las caracteristicas del proyecto el grupo de discusion propone una serie de
competencias técnicas o de conocimiento que completarian el perfil para el rol de lider en funcion

de un mejor desempefio.

Tabla 2.3 Perfil de competencias técnicas o de conocimientos candidatas para el rol de lider en el

proyecto Akademos.

Competencias A B ‘ C D ‘
Competencias técnicas o de conocimientos.

Nivel basico en programacion orientada a objetos. X

Nivel basico en ingenieria y gestion de software. X
Experiencia en el uso de herramientas de gestion y X

control.

2.7 Creacién de un panel de expertos

Se crea un panel de expertos con el objetivo de validar la propuesta o borrador de perfil

candidato resultado del trabajo en el grupo de discusion.

El panel de expertos estuvo compuesto por los licenciados Ledian Valle Mestre, Niurvis Legra

Pérez y la doctora Maria del Carmen Armenteros miembro actual del CETDIR.

Se realizdé una sesién de trabajo donde se discutié la propuesta del grupo de discusion y se

validaron las competencias basicas para el rol de lider en el proyecto Akademos.
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(Borrador) B Perfil de
Perfil de Competencias
) Grupo i
Competencias liderazgo
. Expertos /
liderazgo - Akademos

llustracion 2.6 Flujo final de trabajo para la definicion del perfil de competencias.

2.7 Competencias basicas definidas para el rol de lider en el proyecto Akademos

Como resultado del trabajo del grupo de discusién y del panel de expertos creados en la
investigacion se definieron las siguientes competencias para el rol de lider en el proyecto
Akademos.

Tabla 2.2 Perfil de competencias para el rol de lider en el proyecto Akademos.
Competencias A B ‘ C D ‘

Competencias estratégicas

Capacidad para relacionarse con el entorno y trazar X
un cambio estratégico.

Capacidad analitica para identificar problemas vy X
oportunidades.

Iniciativa e innovacioén en la solucion de problemas. X

Competencias intraestratégicas

Capacidad de persuadir y motivar. X
Comunicacién efectiva. X
Capacidad para promover el trabajo colaborativo. X
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Capacidad para generar el desarrollo y aprendizaje de
personas.

Capacidad para delegar y compartir autoridad.

Competencias de eficiencia personal

Autoconocimiento.

Auto control.

Administracion del tiempo y el estrés.

Administraciéon de conflictos.

Autoaprendizaje.

Competencias técnicas o de conocimientos

Nivel basico en programacion orientada a objetos.

Nivel basico en ingenieriay gestion de software.

Experiencia en el uso de herramientas de gestion y
control.

2.8 Conclusiones

Con el desarrollo de este capitulo se definieron las competencias basicas para el rol de lider en el

proyecto Akademos mediante una metodologia propia basada en las distintas formas y métodos

aplicados hoy, en el mundo empresarial.
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Capitulo Il Propuesta de plan para la seleccién, capacitacion y evaluacién del lider

del proyecto Akademos

3.1 Introduccidn

“Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido: es hacer a cada
hombre, resumen del mundo viviente, hasta el dia en que vive: es ponerlo al nivel de su tiempo,
para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que no podra salir a flote; es

preparar al hombre para la vida”. (Marti 1876).

Desarrollar competencias es punto de inversibn de muchas empresas internacionales y
nacionales. El proceso de perfeccionamiento empresarial que se lleva a cabo en nuestro pais
incluye en su programa la capacitacion del personal que trabaja en las entidades donde se aplica

el programa.

En el presente capitulo se propone una metodologia para la seleccion y diagnéstico de
candidatos a ocupar el rol de lider en el proyecto Akademos, una metodologia de cara al perfil
definido en el capitulo anterior. Se describira también una propuesta de plan para la capacitacion

y entrenamiento para este rol, sobre la base también, de las competencias definidas.

3.2 Método para la seleccion de candidatos al rol de lider en el proyecto Akademos

Las empresas actualmente utilizan disimiles de métodos y técnicas para lograr un buen proceso
de seleccion de candidatos. Dentro de las mas usadas podemos encontrar la entrevista BEI

(Behavioral Event Interview) y el ACM (Assessment Center Method).
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La entrevista BEI se sustenta sobre el supuesto basico de que, el mejor predictor del desempefio
futuro de una persona es su desempefio pasado. Consiste en una entrevista altamente
estructurada, profunda y detallada del desempefio pasado del candidato, la cual permite
identificar y medir el grado de recurrencia, consistencia y solidez de las competencias del sujeto,
evidenciadas en el repertorio de comportamientos que éste ha desplegado en su actuacion

exitosa en determinado puesto de trabajo. [17]

Por otro lado el ACM es un método que incluye varias técnicas de diagndstico como simuladores

de comportamientos, presentaciones orales, y ejercicios de comunicacion escrita. [18]

Antes de la aplicacion de cualquier método es necesaria primeramente, la creacion de un equipo
de seleccion o tribunal que sea el encargado de regir el proceso de seleccion. Se recomienda
gue el equipo esté compuesto por no menos de cinco miembros, de los cuéles al menos uno
debe ser lider de otro proyecto, dos miembros del proyecto Akademos y alguien con

conocimientos acerca de coOmo realizar entrevistas y realizacion de cuestionarios.

Para complementar la metodologia propuesta para la identificacion y definicion del perfil de
competencias del lider en el proyecto Akademos se elabor6 un método para la seleccion
tomando los mejores aportes de las variantes estudiadas, que debe llevar a cabo el equipo

creado anteriormente.
Método para la seleccion de candidatos para el rol de lider en el proyecto Akademos:
1. ldentificacién del tipo de entrada de los candidatos.

2. Elaboracion de entrevistas, simulaciones y examenes sobre la base de las competencias

definidas en el perfil.
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3.2.1 Identificacion del tipo de entrada de los candidatos

El proyecto Akademos tiene dos posibles entradas de candidatos para ocupar el rol de lider:
Entrada interna: miembro del grupo.
Entrada externa: candidato externo al proyecto.
La identificacién de la entrada ayuda en el proceso de enfoque de las preguntas a realizar en la
entrevista, puesto que no se tratara de igual manera a un miembro del equipo de trabajo que
conoce las caracteristicas y funcionamiento del proyecto, que a un individuo que se incorpora del

exterior, sobre este Ultimo las preguntas deberan estar enfocadas basicamente en sus

experiencias en proyectos anteriores.

3.2.2 Entrevistas sobre la base del perfil definido

Las entrevistas responderan a los niveles de las competencias definidas en el perfil para el rol de

lider en el proyecto Akademos.

Las preguntas pueden ser:

e Cerradas: responden si o0 no.

e De sondeo (abiertas): responden basicamente sobre la base de su desempefio pasado.

No se recomiendan preguntas del tipo provocador o hipotético.
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A la hora de realizar la entrevista se recomienda que el entrevistador sea una persona con

experiencia en el tema, de comportamiento estable y neutral ante los posibles candidatos.

El entrevistador ademas de tomar los puntos claves de las respuestas, debe tener en cuenta la
mirada del candidato, su posicion corporal y los gestos. Por ello se recomienda que el

entrevistador tenga algunos conocimientos de psicologia.

Autores sugieren un minimo de 3 preguntas por competencia. A continuacién se identifican un
compendio de preguntas por competencias que pueden ser Utiles o modificadas durante el

proceso de diagndstico y seleccion. [19]

Es necesario aclarar nuevamente que las preguntas que se relacionan a continuacién son una
propuesta de base que varian segun el tipo de entrada del candidato, o sea estas preguntas
cuando vayan a ser usadas deben cambiarse en funcion del tipo de entrada del candidato y de su

procedencia.

Tabla 3.1 Preguntas sobre la base de las competencias definidas para el rol de lider en el

proyecto Akademos.

Competencias ‘ Preguntas

Capacidad para relacionarse 1- ¢(Cuédles son las é&reas mas estratégicas de su
con el entorno y trazar un proyecto que usted controla actualmente?
cambio estratégico. 2- ¢Cuales son las oportunidades que usted ha

identificado que tiene su proyecto? ¢En qué

informacion se baso para hacerlo?

3- ¢Cual es su participacion en la elaboracién de la
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estrategia de su proyecto? ¢Con qué frecuencia se
reune el grupo encargado de definir la estrategia del

proyecto?

¢, Qué nuevos objetivos ha definido para su proyecto
gue hallan aumentado la importancia de esta en la

consecucion de la estrategia del proyecto?

Capacidad analitica para

identificar problemas

oportunidades.

y

¢Recuerda alguna situacién problematica que halla
tenido que solucionar recientemente? ¢Qué fue lo que
pas6? ¢Cdomo identific6 el problema? ¢Cémo lo
analiz6? ¢(Cémo lo resolvi6? ¢Como organizé el

trabajo suyo y el de los miembros del equipo?

Cuando usted debe resolver un problema o conseguir
la resolucion de una asignacion y esto implica recoger
informacion y datos acerca de otros, ¢como lo hace?

Brindeme ejemplos.

¢, Como identifica potenciales problemas en su equipo

de trabajo?

Iniciativa e innovacion en

solucién de problemas.

la

Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su
proyecto y coOmo impactan estos en su desempefio.
¢,Qué hace para resolverlos desde su posicion?
Relateme alguna situacion en la que usted halla dado
una solucion innovadora. ¢ Por qué cree que es (o fue)

una innovacion? ¢,Lo vieron asi los demas?

¢,Qué hace cuando tiene dificultades para resolver un
problema? Cuénteme de algun viejo problema en su
proyecto que se halla resuelto a través de su gestion.

¢, Como fue? ¢De qué se trataba?
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¢,Qué nuevos objetivos se ha establecido

recientemente y qué ha hecho para alcanzarlos?

¢,Cudles son sus obijetivos profesionales?

Capacidad de persuadir

motivar.

y

jUsted se siente escuchado cuando habla?

Cuénteme anécdotas positivas y negativas.

¢Piensa que los otros hacen lo que usted les dice?
Cuénteme anécdotas positivas y negativas.

¢, Qué imagen piensa usted que deja en los demas?

¢,Qué hace usted para ello?

c,Qué piensa de las personas que usan sus
capacidades para influenciar a otras? ¢Lo ve bien?

¢ Le parece mal?

Comunicacion efectiva.

Cuénteme de algun caso en que, estando en una
reunion con otras personas usted no halla entendido
algo o bien el disertante no halla sido claro. ¢Qué

hizo?

Cuénteme de alguna situacion en que, estando en
una reunion con otras personas no halla estado de
acuerdo con algo de lo planteado o resuelto. ¢Qué

hizo?

Relateme algun episodio en que, durante una reunién
con otras personas usted no solo halla estado de
acuerdo con lo expuesto y/o resuelto, sino que,
ademas, tenia algo positivo que aportar. ¢Como

actuo?

¢Acostumbra usted a escuchar antes de exponer, o

suele hacer lo contrario? Cuénteme alguna anécdota.
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Capacidad para promover el

trabajo colaborativo.

1-

Relate situaciones en la que los miembros de su
equipo le propusieron nuevas ideas y puntualice si
decidi6 implementarlas o no. En caso afirmativo
continuar indagando: ¢Cémo lo hizo? ¢De qué modo

los premio?

SAlguna vez le sucedid6 que una propuesta
presentada por un miembro del equipo de trabajo
suyo llegara a conmoverlo (por ejemplo, porque la

idea era mejor que la suya)? Brindeme un ejemplo.

¢, Tuvo experiencias de mentor? ¢Como fueron? ¢Lo

gratificaron?

Cuando un miembro del equipo de trabajo se
extralimita en su autonomia (haciendo por ejemplo
algo que no autorice su rango), usted como actua.

¢,Puede brindarme un ejemplo?

Capacidad para generar el
desarrollo y aprendizaje de

personas.

¢Cuenta con un plan de desarrollo y capacitacion
para los miembros del equipo de trabajo? ¢Cémo lo

implement6? ¢ Cudles fueron los resultados?

¢,Cudles son los métodos que ha hallado mas Uutiles
para desarrollar a los miembros del equipo de

trabajo?

¢Alguien mas conoce como funciona su equipo en lo

gue se refiere a su organizacion interna?

Si usted fuese promovido mafana, ¢cuenta con
alguna persona de su equipo que esté lista para

reemplazarlo?
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Capacidad para delegar y 1- ¢Delega usted responsabilidades a los miembros del
compartir autoridad. equipo de trabajo? ¢ Con qué frecuencia lo hace?

2- ¢Ha elaborado usted un plan de capacitacién para

gue alguien pueda ocupar su lugar?

3- ¢Los miembros de su equipo se sienten libres a la

hora de asumir una responsabilidad que es suya?

Autoconocimiento. 1- ¢Sabe distinguir alguna de sus debilidades o

fortalezas? ¢ Podria mencionarme algunas?

2- ¢Recuerda alguna situacion donde no supo cémo se

comportaria? ¢ Qué debilidad se puso de manifiesto?

3- ¢Alguna vez se ha dedicado a trabajar en funcion de
sus debilidades y fortalezas? ¢Como ha hecho para

ello?

Autocontrol. 1- Cuénteme de alguna situacion en que usted estando
en una reunion importante halla deseado “dar un
portazo”. ¢Qué pas6? (Lo hizo? ¢(Cbémo se sintid

antes y después?

2- ¢Como reacciona cuando siente que algo es injusto?
Hableme acerca de alguna situacion de este tipo, en
relacion a su equipo de trabajo actual o el anterior.

3- En relacion con la pregunta anterior: ¢Como actué?

¢, Como se sintié? ¢ Volveria a hacerlo?

4- ¢Si del relato surge algun tipo de situacién con bajo

autocontrol le merece alguna reflexion?

Administracion del tiempo y el ¢Administra su tiempo? ¢ Como lo hace?

estrés.

¢ Sabe darse cuenta de que esta estresado? ¢Hace algo
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para controlarlo? ¢ Qué hace?

¢ Le alcanza su tiempo para hacer las tareas?

¢ Pierde tiempo a menudo? ¢ Por qué?

Administraciéon de conflictos.

SAlguna vez ha impedido un conflicto? ¢Cémo lo ha

hecho?

¢Los demas miembros del equipo consideran que las

soluciones que usted propone son buenas?

Cuénteme acerca de los problemas que tiene
actualmente su proyecto y qué ha hecho usted para

solucionarlos.

Autoaprendizaje.

¢ Siente la necesidad de aprender nuevas cosas? ¢Qué
hace para ello?

¢ Para aprender algo en especifico, como usted haria?

Se aplicara opcionalmente el siguiente cuestionario que evalla la motivacion para el cambio y las

expectativas de desarrollo profesional del candidato.

Tabla 3.2 Preguntas adicionales para medir la motivacién y el grado de compromiso del

candidato.

1- ¢Porqué desea ingresar en el proyecto Akademos? (en caso de entrada externa).

2- ¢ Se siente capaz de jugar el rol de lider dentro del proyecto?

3- ¢Qué imagina estar haciendo dentro de tres meses? ¢ Como se prepara para ello?

4- ¢Crees que puedas aportarle al proyecto desde ese rol?
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3.2.3 Simulacion de situaciones

En el ACM se propone la realizacién de ejercicios de simulacion para medir la capacidad de

analisis y el comportamiento del candidato.

Los ejercicios de simulacién consisten en disefiar situaciones cercanas a la realidad donde el
candidato tenga la opcion de elegir qué y cémo hacer ante determinado problema o situacion. La

realizacion de estas simulaciones complementa el proceso de seleccion.

Simulaciéon #1

Durante el mes de agosto se desarrolla el proceso de matricula en la Universidad de las
Ciencias Informéticas, proceso de importancia para el centro donde Akademos juega un
papel principal ya que el proceso se desarrolla a través del sistema.

Akademos se encuentra alojado en un servidor central junto a otras aplicaciones de la
universidad, la concurrencia sobre este servidor aumenta considerablemente durante el
proceso, por lo que es necesario tomar medidas de contingencia para evitar la pérdida de

informacion.

Si usted se desempefiara como lider del proyecto:

e Liste medidas de un plan de contingencia durante el proceso de matricula.

e ¢CoOmo organizaria el trabajo del equipo de trabajo antes y durante el proceso?

e Sialgo sale mal durante el proceso, qué haria para solucionarlo.

e El proceso puede tener éxito 0 no, liste acciones que usted llevaria a cabo después

de tener el resultado del proceso.
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Simulaciéon #2

Producto al dinamismo de nuestra universidad y a que el sistema aldn esta en expansion
pueden surgir nuevas responsabilidades para el equipo de desarrollo, ¢cémo les haria
frente?, ¢De qué herramientas se valdria para comprometer y motivar a los miembros del

equipo de desarrollo?

Simulacion #3

Uno de los miembros del equipo de desarrollo desde hace tiempo presenta un bajo
rendimiento en su desempefio, no acomete responsablemente sus tareas y falta mucho al
laboratorio del proyecto. Durante una entrevista con €l para conocer el porqué de su
comportamiento, describa cdmo desarrollaria la conversacion, ¢cémo se prepararia para

este momento?

Sobre la base de las competencias descritas para el perfil de lider se pueden elaborar otras

simulaciones, se han mostrado estas como ejemplo.
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3.2.4 Propuesta para la elaboracion de examenes sobre las competencias técnicas

definidas en el perfil

Para evaluar las competencias técnicas definidas dentro del perfil se propone que el equipo de
seleccion elabore examenes o test de conocimientos sobre los objetivos que se consideren

vencidos por la trayectoria del candidato y el tipo de entrada de este.

A continuacion relacionamos los objetivos que se deben vencer para cada competencia técnica

del perfil.

Nivel Basico en programacién orientada a objetos

Objetivos:
1- Identificar y describir los principios del paradigma de la programacion orientada a objetos.
2- Elaborar y poner a punto aplicaciones de Escritorio y aplicaciones Web con acceso a
datos.
3- Caracterizar y hacer uso de las distintas tecnologias que se puedan emplear para

desarrollar aplicaciones Web. [20]

Nivel Basico en Ingenieriay gestion de software

1- Caracterizar la Ingenieria del software y los elementos fundamentales como Proceso,
Metodologia, Producto, asi como una metodologia de desarrollo de software, los modelos

de calidad y estandares.
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2- Construir los artefactos correspondientes a los diferentes flujos de trabajo del RUP,
identificando los roles y las actividades para su correcta elaboracién; en el caso de disefio,
construir el modelo de datos y las sentencias de SQL para solucionar problemas que usan
SGBD de complejidad media.

3- Planificar el proceso de desarrollo de un producto informético a través de estimaciones e

identificaciones y uso de métricas. [21]

Como resultado del proceso para la seleccion se obtiene un diagnéstico del desarrollo de las
competencias definidas en el perfil para el rol de lider. Ahora, como confeccionar el resultado de

este diagnéstico.

3.2.5 ¢Como evaluar el estado de las competencias en el candidato?

Al candidato se le aplican entrevistas, cuestionarios y examenes con el objetivo de diagnosticar el
estado actual del desarrollo de las competencias definidas en el perfil para decidir si es aceptable

para ocupar el rol de lider o no.

Al contrario de los exdmenes, para las entrevistas y los cuestionarios no existe una clave exacta
para evaluar sus resultados, puesto que las respuestas pueden ser muy diferentes segun el

candidato.
Se propone para ello hacerlo sobre la base de los niveles descritos de las competencias definidas

en el perfil para el rol de lider. Se evaluaran las respuestas segun la descripcion del

comportamiento observado en los niveles definidos.

77



Capitulo Il Propuesta de plan para la seleccion, capacitacion y evaluacion del lider del proyecto
Akademos

Comportamiento observado

A Se considera el nivel 6ptimo de desarrollo de la competencia, casi

nunca es observado sino tras un proceso de entrenamiento.

Comportamiento observado

B Es el Nivel satisfactorio para dicha competencia. Se observa un

buen desarrollo de esta.

Comportamiento observado

C Es el grado o nivel aceptable de la competencia esta

lejos de ser satisfactorio.

Comportamiento observado

Carencia o poco desarrollo de la competencia.

Un candidato debe ser evaluado sobre la base del siguiente modelo:

Tabla 3.3 Modelo para la evaluacion del perfil de competencias para el rol de lider segun
candidato.

Nombre candidato:

Miembro de la comisidn de seleccion que evalua:
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Competencias estratégicas

Capacidad para relacionarse con el entorno y trazar un

cambio estratégico.

Capacidad analitica para identificar problemas vy
oportunidades.

Iniciativa e innovacion en la solucion de problemas.

Competencias intraestratégicas

Capacidad de persuadir y motivar.

Comunicacioén efectiva.

Capacidad para promover el trabajo colaborativo.

Capacidad para generar el desarrollo y aprendizaje de

personas.

Capacidad para delegar y compartir autoridad.

Competencias de eficiencia personal

Autoconocimiento.

Auto control.

Administracion del tiempo y el estrés.

Administracion de conflictos.

Autoaprendizaje.

Competencias técnicas o de conocimientos

Nivel basico en programacién orientada a objetos.

Nivel basico en ingenieria y gestion de software.

Experiencia en el uso de herramientas de gestion y

control.
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Siguiendo el patrén de calificacién por niveles establecido para las competencias no técnicas, se
propone esta clave para la calificacion de las técnicas con objetivo de evaluar segun los patrones

del perfil y el modelo dado anteriormente.

Tabla 3.4 Clave general para la calificacion de los exdmenes de las competencias técnicas.

Objetivos vencidos Nivel

Todos los objetivos vencidos A
Dos objetivos vencidos y cierto dominio de los demas. B
Un objetivo vencido y cierto dominio de los demas. C
Poco dominio de los objetivos propuestos. D

Una vez evaluado el candidato y teniendo como resultado de este proceso el desarrollo de sus
competencias segun estan definidas en el perfil, el grupo creado para este proceso decide si el
candidato esta apto para ejercer el rol de lider o no. Esta decision se adoptaria por el nivel de
acercamiento del diagndstico del candidato al perfil de competencias definidos para el rol de lider.
El resultado obtenido se considera la base para el desarrollo de un plan de capacitacion y

entrenamiento en pos de desarrollar a un Nivel superior las competencias del candidato.
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3.3 Propuesta de plan de capacitaciéon para el rol de lider en el proyecto Akademos

Una vez definidas las competencias basicas y desarrollado el proceso de seleccion para el rol de
lider en el proyecto Akademos, surge la imperativa de elaborar una propuesta de plan para
capacitar y desarrollar estas competencias a niveles superiores.

“Las competencias, por ser comportamientos habituales, son un resultado de las caracteristicas
innatas, conocimientos, actitudes y habilidades de la persona”. [22] Para hablar del desarrollo de
competencias debemos hablar del desarrollo de conocimientos, actitudes y habilidades.

Para obtener los conocimientos es necesaria la adquisicion de informacidén cuantitativa y
cualitativa del entorno. Se pueden obtener conocimientos mediante la observacion, la

experimentacion, leyendo un buen libro o recibiendo un curso sobre determinada materia.

Una actitud es una posicion que se adopta frente a un problema o situacion. El desarrollar
actitudes a diferencia de la asimilaciébn de conocimientos, es un tanto dificil, puesto que estas
estan vinculadas a factores mas profundos del comportamiento humano. Sin embargo cuando el
individuo es consiente de las consecuencias que traeria determinada actitud ya es un paso de
avance. Por ejemplo, supdngase que la persona que ocupa el rol de lider tenga los
conocimientos necesarios para desarrollar la competencia comunicacién efectiva, pero puede ser
gue no quiera desarrollarla. Sin embargo, una vez que el lider se convenza de los buenos
resultados que trae el desarrollar esta competencia en el trabajo del equipo de proyecto, este

tendra un incentivo para desarrollarla.
Por otra parte las habilidades “Son capacidades que han sido desarrolladas a través de la

practica (uso de procedimientos) y que pueden utilizarse o ponerse en juego, tanto consciente

como inconscientemente.” [11] El desarrollo de estas requiere de un proceso de entrenamiento a
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través de la repeticion de actos, de esta manera, se van adquiriendo habitos y modos de actuar
gue resultan mas eficaces. Por ejemplo, para desarrollar la competencia administracion del
tiempo y el estrés, el lider del proyecto debe planificar una y otra vez su tiempo, debe aprender a

controlar su tension y evitar el estrés en cada situacion nueva a la que se enfrente.

Los conocimientos, actitudes y habilidades no se desarrollan de manera aislada. Interactian
dindmicamente en la formacion de las competencias sobre la base de las caracteristicas innatas
de cada persona. Partiendo del modelo de evaluacion de las decisiones directivas de Pérez
Lépez (1993).

Partiendo de lo anterior se propone un plan de capacitacién de las competencias del perfil que

cuenta con cuatro faces fundamentales: diagndstico, preparacion, entrenamiento y evaluacion.
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o epat ‘ad\D‘(\

Iteraciones

llustracién 3.1 Fases principales del plan de capacitacion

La fase de diagndéstico se considera la fase inicial o de apoyo durante el proceso de capacitacion

en las competencias.

Las fases de preparacion, entrenamiento y evaluacién se consideran las fases principales del

proceso.

Para elaborar el plan de desarrollo individual se deben tener en cuenta las tres fases principales y

la fase inicial de diagndstico.
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El plan se desarrollara en un numero de iteraciones por fases a semejanza de la metodologia
ofrecida por RUP*?, lo que, en vez de obtener un producto incrementado tras iteraciones, lo que
se obtendra es un lider mas competente. Los hitos esta vez seran los niveles superiores de

desarrollo de las competencias seleccionadas para esa iteracion.

Para todo plan de desarrollo se proponen al menos tres iteraciones de tres meses, esto
realmente depende del grado de desarrollo de las competencias del lider. En las primeras dos
iteraciones se dividirdn las competencias que se necesiten desarrollar donde los “hitos” de la
iteracion van a ser los grados de desarrollo esperados. La ultima iteracion estara dedicada a una
evaluacion general del desempefio del lider donde se tendran en cuenta todas las competencias

definidas en el perfil.

3.3.1 Fase de diagnostico

La primera fase es equivalente al proceso de seleccién, pues como se habia tratado
anteriormente, la principal salida de este proceso es el diagnéstico actual del desarrollo de las

competencias en el candidato. Se obtiene el modelo de la Tabla # 3.3.

Para lograr un mayor entendimiento del flujo se coloca la fase de diagnéstico fuera del ciclo de
trabajo, puesto que esta fase es solo el paso inicial durante el desarrollo del plan de capacitacion.

Aungue a su vez las entrevistas, simulaciones y examenes son Utiles para la fase de evaluacion.

12 Siglas del proceso unificado de desarrollo del software.
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3.3.2 Fase de preparacion

En la fase de preparacidbn se organizan los planes de capacitacion para cada una de las
iteraciones y corresponde con el periodo donde el lider adquiere los conocimientos necesarios
para desarrollar las competencias.

Los planes seran elaborados por el mismo equipo creado para el proceso de seleccion. En la

primera iteracion se elabora el plan general de desarrollo que contendra los siguientes puntos:

e Diagndstico actual de las competencias del lider.

e Cantidad de iteraciones a realizar durante la capacitacion.

e Competencias a potenciar en cada iteracion.

e Recursos para la capacitacion (coordinacion de cursos, materiales, etc.)
e Propuesta de tareas de soporte al entrenamiento para cada iteracion.

e Tiempo estimado del periodo de capacitacion.

e Duracion estimada de cada iteracion.

e Perfil esperado al final del proceso.

Los planes para el inicio de cada iteracion tendran en cuenta:

e Competencias a desarrollar durante la iteracion.

e Tiempo estimado de duracién de la iteracion.

e Recursos para esta iteracion (cursos, materiales, etc.).

e Tareas de soporte al entrenamiento de las competencias a potenciar durante la iteracion.

e Momento de la evaluacién del lider.
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Los recursos para la capacitacion pueden ser: cursos, materiales, libros o cualquier medio de
formacion que el equipo sea capaz de coordinar con la institucion a fin de lograr la capacitacion

en las competencias requeridas.

3.3.3 Fase de entrenamiento

Esta fase se solapa con el periodo de adquisicién de conocimientos correspondiente a la fase
anterior, puesto que no se concibe una buena asimilacion de conocimientos sin un buen

entrenamiento para adquirir las habilidades necesarias.

Corresponde en esta fase el identificar las oportunidades que puede tener el lider para poner en

practica los conocimientos que va adquiriendo.

El grupo creado para el desarrollo del proceso debe proponer tareas para garantizar el entorno

de entrenamiento. A continuacion proponemos algunos ejemplos:

e Desarrollo de un nuevo modulo para el sistema.
e Migracion paulatina de todos los modulos del sistema a software libre.
e Propuesta de cambio de interfaz del sistema.

e Resolver cualquier problema complejo que se presente en el equipo de trabajo.

La identificacion de las tareas depende del andlisis que se haga, del momento de ejecucion de la

iteracion.
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3.3.4 Fase de evaluacion

En esta fase se evallua el desempefio del lider de cara a las competencias a potenciar en la
iteracion. Evaluado el desempefio del lider y si este no presenta el desarrollo de las
competencias esperadas para la iteracidbn se debe analizar el desarrollo de la iteracion para
encontrar ineficiencias del proceso y plantear un plan alternativo para alcanzar el desarrollo

deseado.

Es necesario aclarar que para evaluar las competencias técnicas se hara de la misma forma que
se hizo en el proceso de seleccion, mediante la elaboracién de examenes sobre la base de los

objetivos planteados.

El equipo encargado de realizar el proceso de evaluacion tiene la potestad de correr esta fase

para el final de la dltima iteracion, aunque es recomendable que se aplique tras cada ciclo.

3.4 Método para la evaluacion del desempefio para el rol de lider en el proyecto Akademos

El método mas usado en el mundo empresarial para medir el desempefio por competencias es el
método de 360 grados, o feedback 360 grados, que consiste basicamente en que la persona (en
este caso el lider) seré evaluado por sus superiores, por si mismo y por las personas que lidera.
[23]

La base para este método seran las herramientas usadas durante el proceso de seleccion:

entrevistas, simulaciones y exadmenes. Lo que en este caso estas se enfocaran

convenientemente hacia los tres angulos de evaluacion del método.
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Para aplicar el método de 360 grados es necesario tener en cuenta los aspectos siguientes:
e Comunicar muy bien al equipo del proyecto y al lider cual es el propésito de esta
evaluacion.

o Esta fundamentada por el proceso de formacién del lider.

e Confidencialidad de los datos obtenidos.
0 Los datos que se obtengan de la evaluaciébn no deben ser expuestos a los

miembros del equipo. Estos serdn manejados convenientemente con el lider.

e Presentacion de los resultados.

0 Los resultados deben ser presentados de la mejor manera para evitar malas

interpretaciones de estos.

De haber aplicado correctamente el proceso se obtendran diferentes niveles de desarrollo en las
competencias definidas en el perfil para el rol de lider. Estas se balancearan y se hara un andlisis

comparativo con el diagnoéstico anterior, determinando finalmente si el lider a progresado o no.

3.5 Conclusiones

Con la realizacion de este capitulo se elabordé una propuesta de plan para la capacitacion y
seleccion para el rol de lider en el proyecto Akademos basada en las competencias definidas en
el Capitulo Il. La propuesta enmarca de manera general el como desarrollar los procesos de
diagndstico, seleccién, capacitacion, entrenamiento y evaluacion del desempefio del rol de lider

en el proyecto Akademos.
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Conclusiones generales

Durante el transcurso de la investigacion se lograron los objetivos propuestos. Se estudiaron las
tendencias de liderazgo desde los afios 30 hasta las mas actuales, se diagnostico el estado
actual de la relacion liderazgo, motivacion y participacion en el proyecto asi como se llevé a cabo
una analisis historico l6gico del mismo donde se concretaron la mision y vision del equipo de
trabajo. Como principales resultados de la investigacion tenemos la definicion de las
competencias béasicas para liderar con efectividad el proyecto Akademos y una propuesta de plan

para capacitacion de cara a estas.

De esta forma podemos concluir que: con el uso de los resultados de esta investigacion y con la
implementacion de la propuesta para la capacitacion del lider en funcion de las competencias
definidas en el perfil, se podra liderar con efectividad el proceso de gestion en el proyecto

Akademaos.
Ademas, cualquier proyecto pudiese usar los resultados de la investigacion y la metodologia

usada para obtenerlos, ya que las caracteristicas estructurales y funcionales de los proyectos de

la Universidad de las Ciencias Informaticas son similares.
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Recomendaciones

Recomendaciones

Recomendamos aplicar los métodos descritos en la investigacion para elaborar el perfil de
competencias para los demas roles en el proyecto y la creacion en la Universidad de las Ciencias
Informaticas de un grupo de asesoramiento de gestibn por competencias para los proyectos

productivos.

90



Bibliografia

Bibliografia

1. ---. Liderazgo Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos/liderazgo/liderazgo.shtml.

2. MONOGRAFIAS.COM. Administracion y gerencia. [Consultado el: 15 de abril de 2007].
Disponible en: http://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-
gerencia/administracion-y-gerencia2.shtml.

3. ORTIZ, A. Liderazgo Pedagdgico. [Consultado el: 25 de abril de 2007]. Disponible en:
http://alexanderortiz2004.tripod.com/.

4. ROBBINS, S. P. Comportamiento organizacional vol. México: Pearson. 1999.

5. GROUP, J. E. Teoria de la Contingencia Disponible en:
http://mwww.12manage.com/methods_contingency_theory_es.html.

6. E-MEXICO, S. Modelo de Fiedler Disponible en: http://www.e-
mexico.gob.mx/work/Cursos/administracion/artra/habad/habadm/modcont/fiedler.htm.

7. HERSEY, B. Situational Leadership Disponible en:
http://www.12manage.com/methods_blanchard_situational_leadership_es.html.

8. STARMEDIA. Psicologia Industrial Disponible en: http://html.rincondelvago.com/psicologia-
industrial_1.html.

9. CHILE, F. Manual de gestion de competencias para directivos, docentes y profesionales de
apoyo en instituciones escolares. p. 6 - 11.

10. Modelos de gestion basados en competencias

11.CARDONA, P.y CHINCHILLA, M. N. Evaluacion y desarrollo de las competencias
directivas. Harvard Deusto Business Review

12. BETANCOURT, A. P.y LLORCA,, C. B. D. El directivo y la ideologia organizacional
cubana.

13. SANTOS, A. C. Gestion por Competencias. La Habana 2006

91



Bibliografia

14. CETDIR. Centro de Estudio de Técnicas de Direccion CETDIR informacion sobre el

centro. Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/universidades/cetdir.htm.

15. ALLES, M. A. Gestidon por competencias, el diccionario. 2005 Ediciones Granica SA ed.
160 competencias para estrategias de negocios. ISBN 950641355X.
16. ---. Grupo de discusion [Consultado el: 15 de marzo 2007 Disponible en:

http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_de_discusi%C3%B3n.

17. BELLSOUTH. Behavioral Event Interview.

18. BYHAM, W. C. THE ASSESSMENT CENTER METHOD AND METHODOLOGY.

19. ALLES, M. A. Diccionario de preguntas. 2003 Ediciones Granica

20. FORMACION, D. D. Objetivos de la Prueba de Nivel de Programacion. 2006 — 2007

21. Formacion D, Objetivos para la prueba de nivel de Ingenieria y Gestién de Software. 2006
— 2007

22. BUSINESS, H. D. Evaluacién y desarrollo de las competencias directivas Disponible en:
https://www.sispubli.cl/docs/competencias.htm.

23.WIKIPEDIA, C. W. W. W. 360-degree feedback Disponible en:
http://en.wikipedia.org/wiki/360-degree_feedback.

92



Ciudad de la Habana, Junio 2007




	1.1 Introducción 
	1.2 Liderazgo: definiciones y enfoques
	1.2.1 Transición en las teorías de Liderazgo
	1.2.2 Teorías de los rasgos
	1.2.3 Teorías del Comportamiento
	1.2.4 Teorías de Contingencia
	1.2.5 En ocasiones el liderazgo no viene al caso
	1.2.6 Condensando trayectorias y teorías del liderazgo
	1.2.7 Tendencias actuales del liderazgo

	1.3 Competencias: definiciones y enfoques
	1.3.1 Las competencias, ¿qué son? 
	1.3.2 Tipos de competencias 
	1.3.3 Modelos de gestión por competencias
	1.3.4 Liderazgo por competencias
	1.3.5 Liderazgo por competencias en proyectos de software

	1.4 Conclusiones
	2.1 Introducción 
	2.2 Método usado para definir el perfil de competencias del rol de líder en el proyecto Akademos
	2.3 Análisis histórico lógico del proyecto
	2.3.1 Identificación de la misión y visión del proyecto Akademos

	2.4 Diagnóstico general del estado del liderazgo, motivación y participación en el proyecto
	2.5 Competencias directivas definidas por el Centro de Estudios de Técnicas de Dirección de la CUJAE
	2.6 Creación de un grupo de discusión
	2.7 Creación de un panel de expertos
	2.8 Conclusiones
	3.1 Introducción
	3.2 Método para la selección de candidatos al rol de líder en el proyecto Akademos
	3.2.1 Identificación del tipo de entrada de los candidatos
	3.2.2 Entrevistas sobre la base del perfil definido
	3.2.3 Simulación de situaciones
	 Simulación #1
	 Simulación #2
	 Simulación #3

	3.2.4 Propuesta para la elaboración de exámenes sobre las competencias técnicas definidas en el perfil
	Nivel Básico en programación orientada a objetos
	Nivel Básico en Ingeniería y gestión de software

	3.2.5 ¿Cómo evaluar el estado de las competencias en el candidato?

	3.3 Propuesta de plan de capacitación para el rol de líder en el proyecto Akademos
	3.3.1 Fase de diagnóstico
	3.3.2 Fase de preparación
	3.3.3 Fase de entrenamiento
	3.3.4 Fase de evaluación

	3.4 Método para la evaluación del desempeño para el rol de líder en el proyecto Akademos
	3.5 Conclusiones

