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Capitulo 1. Panorama general

«A menudo me he tenido que comer mis palabras
y he descubierto que eran una dieta equilibrada>.
Winston Churchill

Desde la escuela primaria hemos formado grupos para realizar diferentes tareas si-
guiendo las directivas de nuestros docentes o para, simplemente, jugar al fatbol. Y como
en otros aspectos de la vida, la accion «al galope» de la intuicion llega antes que la teoria
estructurada. Pero una practica descontrolada puede alimentar nuestros prejuicios y, mu-
chas veces, ser una barrera para aprender y mejorar nuestras habilidades. Por otra parte,
la falta de rigor en la constitucion de un equipo de trabajo contribuye a formar ideas erré-
neas acerca de: «qué es un equipo» o0 «como crearlo».

Entonces, en algin momento de nuestra vida profesional’, surge la posibilidad de cons-
truir un equipo de trabajo. Formarlo es una tarea compleja. Existen innumerables equipos
de trabajo y enfoques para describirlos. El ambito también puede ser diverso, como los

1. Hemos saltado de un ejemplo genérico a un contexto profesional, por ejemplo, una empresa privada
o, especialmente por el contexto del libro, una institucion de docencia e investigacion.



organismos publicos o las empresas privadas. En este caso centraremos nuestra atencion
en un equipo de trabajo orientado a la investigacion, de modo que estara mayormente
enfocado al ambito universitario. Estimados lectores, esperamos que este libro les resulte
Gtil si estan buscando herramientas para gestionar equipos en el ambito académico, o si ya
forman parte de uno.

Comenzaremos por enumerar seis supuestos como base para contextualizar las practi-
cas y herramientas que presentaremos en los proximos capitulos.

B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO 1 El equipo de trabajo no existia antes, va a ser creado

por primera vez.

ssesecsessecscssnns
seeseccscscsscsncce

P R R R R R P P P P TR T PRy

Posiblemente (y seguramente) habria afinidad previa o trabajos puntuales entre los
miembros del equipo, pero no existen antecedentes de un trabajo en equipo sostenido
en el tiempo.

Pero... ;Qué es un equipo?

No existe una Unica definicion de «equipo»; por otra parte la literatura no es especifi-
ca al diferenciar el concepto de «grupo» y «equipo». En cuanto al ambito académico es
mas comun encontrar la expresion «grupo de investigacion». En este libro hablaremos de
«equipo» de acuerdo a lo descrito por Cohen & Bailey (1997):

[...] de individuos interdependientes en sus tareas, que comparten la responsabilidad sobre los
resultados; que se ven a si mismos y son vistos por otros como una identidad social intacta em-
bebida en uno o mas sistemas sociales mas amplios y que gestionan sus relaciones a través de
marcos organizativos.

Subrayamos diferencias entre grupo y equipo. La primera es el nivel de agrupamiento. En
otras palabras, un equipo tendria mayor nivel de agrupamiento que un grupo (Katzenbach &
Smith, 2015). La segunda es la continuidad: un equipo dedicado a la investigacion trabajara
de manera sostenida en el tiempo abordando una misma linea de trabajo. Esto posibilitara la
transferencia del conocimiento a las nuevas generaciones de integrantes (Etzkowitz, 1992).

B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO 2 El equipo se conforma con un objetivo especifico:

el desarrollo de tareas de investigacion.

sesessecscsscsscsee
seesscsecsesscsscse

P R R R R R P P P P TR T PRy

Clausse (2013) afirma que la investigacion es:

Investigacion es la produccion de conocimiento. Desarrollo es la aplicacion de conocimiento. La
investigacion suele diferenciarse en basica y aplicada, segtin el grado de relacion con el desarrollo.



La caracteristica predominante de los proyectos de investigacion es la incerteza en los resultados
esperados.

En esta definicion se habla de «grupo de investigacion». Como lo indicamos en el su-
puesto 1, lo consideramos como sindnimo de «equipo de investigacion».

B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO 3 El equipo esta enmarcado en un ambito institucional.

secscssesesene
sesescscssssee

P R R R R R P P P P TR T PRy

Existe una serie de reglas que cumplir para ser llamado «equipo» o «grupo», segun fi-
gure en el reglamento. Esto facilita el establecimiento de limites y la fortaleza del equipo.

B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO 4 Los equipos de trabajo no emergen de forma
instantanea, son construidos por un director que hara

también las veces de lider.

esesesesesesesesesene
sesecscssscscssssscsnse

P R R R R R P P P P TR T PRy

Las decisiones iniciales del director marcaran la forma de trabajo del equipo y seran
cruciales para su establecimiento y éxito en el tiempo. En este caso el director y los inte-
grantes conoceran y tendran como marco al reglamento. Estas seran las normas comunes
que daran sustento a la instrumentacién de las tareas.

B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO § Un equipo de trabajo orientado a la investigacion estara

formado por diferentes perfiles.

sesessecscsscsscsee
sececsesscsscsscsne

P R R R R R P P P P TR T PRy

El director buscara a los mejores y lo hara de manera explicita, pero siempre teniendo
en cuenta los diferentes perfiles. La amistad puede tenerse en cuenta aunque no sera un
factor excluyente; hay que considerar también la armonia en el equipo.

En una investigacion existen diferentes perfiles en un rango que va desde el «investigador
formado y activo» hasta el «estudiante». Cada extremo tiene sus caracteristicas. Todas ellas
seran necesarias para el equipo de trabajo. Le daran vida y fortaleceran a lo largo del tiempo.



ESTUDIANTE INVESTIGADOR FORMADO Y ACTIVO

Tiempo Experiencia

Ganas de aprender Ganas de ensefar

Asegura el futuro Asegura la expansion

Figura 1. Caracteristicas de los perfiles extremos de un grupo de investigacion.

Como vemos en la figura 1, el estudiante no tiene experiencia en investigacion o en
trabajar en equipo (de manera ordenada); o en realizar tareas planificadas. Pero tiene
energia y una mayor capacidad de aprendizaje, y, sobre todo, puede tener mas horas dis-
ponibles. El mejor investigador, el Gltimo premio Nobel o cualquier docente-investigador
tienen en comun lo siguiente: sus dias no pueden tener mas de 24 horas y es posible que
esas horas ya estén ocupadas. Un estudiante que aprende es un futuro investigador que
mantendra al equipo funcionando y que continuara con la linea de trabajo. Mientras tanto
habra dedicado horas al desarrollo de los proyectos del equipo.

El investigador formado y activo puede llevar adelante las tareas de investigacion; plani-
ficar a corto y mediano plazo; iniciar, controlar y cerrar los proyectos. Constituye células
dentro del equipo para profundizar en diferentes lineas de investigacion y, por lo tanto, es
un factor de crecimiento. Seguramente con el tiempo, formara su propio equipo.

Tener un equipo de trabajo solo con estudiantes generara un estancamiento en las tareas
de investigacion: el tiempo de gestion y ensefanza de los estudiantes antes que estos sean
productivos es grande.

Veamos la Figura 2 para analizar con mayor detalle las ventajas y desventajas a la hora
de constituir un equipo con integrantes de diferentes perfiles. Tener solamente estudian-
tes no sera productivo, si bien disponen de muchas horas su productividad es escasa. El
grafico superior-izquierdo muestra «muchas horas» versus «poca productividad».

Se podria pensar que, a lo largo del tiempo y con gran esfuerzo del director, los estu-
diantes iran formandose cada vez mas, a la vez que investigaran y publicaran articulos o
participaran en congresos (grafico centro-izquierdo). Esta es una opcién poco probable.
Un estudiante no elije, en principio, la participacion en grupos de investigacion por mucho
tiempo. Puede que tenga incentivos econdmicos (como las becas) pero el estudiante ya
realiza una gran inversion de tiempo académico en la carrera, le costara sumar, ademas,
tiempo en la profundizacion profesional. Tiene poca o ninguna experiencia profesional.
La necesita y, claro, necesita dinero. Pero sobre todo anhela, requiere, necesita saberse
Gtil. Por lo tanto, la linea fluctuara y pocos estudiantes se transformaran en investigadores
(gréfico inferior-izquierdo).
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Experiencia Experiencia

Horas
Horas
Horas

ol

Experiencia Experiencia Experiencia

Experiencia Experiencia

Figura 2. Cantidad de trabajo productivo a lo largo del tiempo de acuerdo con los tipos de perfiles que
integran el equipo.

Ahora imaginemos un grupo de trabajo solo con investigadores formados y activos.
Al inicio podriamos prever una alta productividad, pero poca cantidad de horas (grafico
superior-derecho). Y desde un punto de vista ideal podriamos esperar que el investiga-
dor aumente la cantidad de horas invertidas (grafico centro-derecho). Pero, creemos,
existen dos peligros. Un investigador formado tiene su propia linea de investigacion. No
es factible encontrar investigadores con lineas similares en una misma institucién. Si por
el contrario, las lineas de trabajo son diferentes, el equipo de investigacion no tendra una
meta marcada. Sera una union artificial y peligrara su continuidad. En definitiva, un grupo
solamente de investigadores podra tener un pico de productividad, pero corre el riesgo de
disolverse rapidamente (grafico inferior-derecho).

La opcion mas saludable es, por lo tanto, construir el equipo en base tanto a perfiles
iniciales como a perfiles formados. Esto podra asegurar productividad y dedicacion soste-
nidas en el tiempo (grafico central).

11



B R R R R PR P P P LT TR PRy

SUPUESTO 6 El equipo se construye para durar en el tiempo.

secscesescccns
sesesecesesene

P R R R R R P P P P TR T PRy

Para asegurar la duracion en el tiempo tenemos en cuenta tres aspectos: los individuos,
la comunicacion dentro del equipo y la gestion proyectual de las tareas. En primer lugar,
sera necesario no descuidar los aspectos emocionales y las relaciones interpersonales
de los integrantes del equipo. En segundo lugar, sera necesario comunicar las metas, las
actividades y los resultados de forma precisa, eficiente y transparente. Y, finalmente, el
equipo trabajara con un enfoque de «proyectos». Identificara una necesidad particular o
una oportunidad de investigacion, planificara y le asignara recursos, desarrollara tareas y
hara el seguimiento hasta su finalizacion y cierre.

B R R R R PR P P P LT TR PRy

La gestion del equipo se realiza en periodos, por lo
general anuales.

SUPUESTO 7

sesessecscsscsscsee
sececsesscsscsscsne

P R R R R R P P P P TR T PRy

Al inicio del afio el equipo planifica las metas generales y al final del afio revisa los resul-
tados. Esto refuerza el enfoque proyectual comentado en el parrafo anterior. La gestion
del equipo también es un proyecto que inicia y finaliza (y vuelve a iniciar). Estos cortes
permiten la revision y la mejora de la forma de trabajo.

1.1. Contenido del libro

Nos hemos referido a los supuestos sobre los que estan organizados los contenidos
del libro. Para cada capitulo proponemos una «herramienta» que esta vinculada a los
supuestos y que estimamos de utilidad al momento de empezar a construir equipos de
investigacion, por lo general durante el primer afio.

Lo primero es la preparacion de los integrantes del equipo. Cada nuevo miembro del equi-
po debera conocer algunas barreras personales con las que eventualmente se encontrara al
llevar adelante un proyecto. La principal es la procrastinacion, es decir, postergar las tareas
importantes por otras menos valiosas que tienen una gratificacion inmediata. Para contra-
rrestarla es necesario, como primera medida, establecer metas —tanto al inicio del afio (ver
el «supuesto siete», pag. 6) como al inicio de cada proyecto-. Asimismo, es imprescindible
analizar, si las metas del equipo y las metas personales son compatibles. De esta manera
cada nuevo integrante del equipo trabajara de manera responsable a lo largo del proyecto.

Esto nos lleva al siguiente desafio: planificar el dia a dia y hacer un seguimiento ade-
cuado de las tareas por parte del director. Aqui lo esencial es la comunicacion fluida y la
reaccion para corregir el rumbo, y, ademas, mantener en todo momento la autoconfianza
de los integrantes del equipo.

12



El trabajo diario a lo largo del tiempo genera resultados, por lo tanto, sera necesario
empezar a registrarlos por escrito y publicarlos. Pero no es una tarea facil; como veremos
mas adelante existiran problemas y limitaciones constantes. Aqui es importante conocer
el concepto de «locus de control».

Finalmente, el seguimiento y el cierre de los proyectos alimentan con informacion va-
liosa la mejora del trabajo en equipo y la planificacion del afo siguiente.

La Figura 3 resume los temas y como seran abordados. Se trataran diez temas, uno
por capitulo, excepto el capitulo 8 que desarrolla dos: el consumo y la produccion del
conocimiento. Cada contenido esta relacionado con uno de los tres pilares del supuesto
6, gestionar, comunicar o conocerse -marcados en las columnas de la Figura 3. A su vez
los temas se pueden agrupar con un enfoque de proyectos en: «me preparo», «hago»,
«comunico» y «cierro» los proyectos.

i
(]
s 5| v
] S 3
=] <]
@ £ c
[} (=] o
U v} v}
Establecer metas
Alinear los objetivos Me preparo
Hablar de procrastinacion
Planificar el dia a dia
Hacer el seguimiento 1 Hago
3
Hablar de la autoconfianza “\
Ser consumidor de conocimiento X
Ser producto de conocimiento |*/ Comunico
Hablar del locus de control |*\
Cerrar los proyectos Ngierro

-

Figura 3. Interpretacion de las herramientas presentadas en los siguientes capitulos.
Al finalizar cada capitulo propondremos una o mas herramientas que se encuentran en

el material complementario. Buscamos materializar las recomendaciones de cada capitulo
con ejemplos claros de como llevarlas a cabo.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

A continuacion, se enumera un conjunto de pasos que nos pueden ayudar en la construc-
cion inicial de un equipo de investigacion:

Paso 1

Confeccionar la lista de todos los posibles candidatos a integrar el equipo. Para ello, se
tendra en cuenta el reglamento de la institucion, los perfiles posibles y las condiciones que
deben cumplir.

Paso 2
Confeccionar la lista de todas las posibles lineas de trabajo.

Paso 3

Ubicar en un cuadro de doble entrada a los candidatos y las lineas de trabajo (filas y
columnas respectivamente). Usaremos este cuadro para analizar al futuro equipo de
investigacion. Para ello pondremos diferentes columnas con el tipo de informacion a
analizar para cada posible integrante. En este caso ya hemos incorporado tantas colum-
nas como lineas de trabajo posibles tendra el equipo. Se podria sumar el tipo de perfil
del candidato (de acuerdo con lo que estipula el reglamento de la institucion y teniendo
en cuenta el «supuesto 4»).

Ademas, podemos incorporar otras columnas. A continuacion, se lista un ejemplo de
columnas resumiendo lo comentado y sumando ejemplos. El objetivo de este cuadro sera
valorar cada perfil de acuerdo con la linea de trabajo y el resto de los componentes (ver
Figura 4). Podriamos tener entonces:

Una columna por cada linea de trabajo. Se calificard de 1 a 5 por el grado de conoci-
miento del candidato respecto de la linea de investigacion. La valoracién sera:

1: escaso conocimiento De 1a 5 el grado de motivacion de cada in-

- tegrante
2: algo de conocimiento 9

De 1a 5 el grado de conocimiento practico

3: conocimiento medio L.
general para llevar adelante tareas técnicas

4: un poco mas que conocimiento medio .. .
De1a5 el grado de conocimiento en inves-
5: mucho conocimiento tigacién general

14



CONOCIMIEN-

LiNEA DE LiNEA DE LiNEA DE CONOCIMIEN- TO EN INVES-
INTEGRANTES PERFIL TRABAJO1 TRABAJO2 TRABAJO3 MOTIVACION TO PRACTICO TIGACION
JUAN Estudiante 2 1 3 4 3 1
MARIA Estudiante 2 3 2 4 4 1
PEDRO Estudiante 3 1 1 3 5 2
Tesista de
Luis posgrado 4 2 3 5 4 2
Tesista de
Lucia posgrado 3 3 2 4 4 3
ESTEBAN Investigador 4 4 2 2 2 4
KARINA Investigador 3 4 3 3 3 5
FLORENCIA Investigador 4 3 5 3 2 4

Figura 4. Cuadro comparativo: integrantes y lineas de investigacion.

Valorando el cuadro se podrian calcular diferentes indicadores. En el caso del ejemplo,
vamos a construir un grafico para valorar la capacidad del equipo por linea de trabajo.

Como primer paso se calcula la «capacidad» del perfil para cada linea de trabajo. Este
valor surge al multiplicar los valores de linea de trabajo por la motivacion, el conocimiento
de practico y el conocimiento de investigacion (ver Figura 5).

CONOCIMIEN-
LiNEADE LiNEADE  LiNEA DE CONOCIMIEN- TO EN INVES-
INTEGRANTES PERFIL TRABAJO 1 TRABAJO2 TRABAJO3 MOTIVACION TO PRACTICO TIGACION
JuAN Estudiante @ 1 3 @ @ m
MARIA Estudiante 2 3 2 4 4 1
PEDRO Estudiante 3 1 1 3 5 2
Tesista de
Luis posgrado 4 2 3 5 4 2
Tesista de
Lucia posgrado 3 @ 2 m @ @
ESTEBAN Investigador 4 4 2 2 2 4
KARINA Investigador 3 4 3 3 3 5
FLORENCIA Investigador 4 3 5 3 2 4

15



Lineade Lineade  Lineade [ 2x4x3x1=24 |

Integrantes Perfil trabajol  trabajo2  trabajo3 I
Juan Estudiante 24 @ 12 36
Maria Estudiante 32 48 32
Pedro Estudiante 90 30 30
Tesista de
Luis posgrado 160 80 120 I A AG=147 I
Tesista de |
Lucia posgrado 144 144 ® 96
Esteban Investigador 64 64 32
Karina Investigador 135 180 135
Florencia Investigador 96 72 120

Figura 5. Calculo de la capacidad por perfil y linea de trabajo.

Como segundo paso se agrupan y suman las «capacidades» obtenidas de acuerdo al
perfil, como en la figura siguiente.

Linea de Linea de Linea de

Integrantes Perfil trabadQl trabadQ2  trabeiQ3

Juan @dianh 24 12 36

Maria ( Estudiante \ 32 48 32

Pedro \Estudiante / 90 30 30
Tesista de

Luis posgrado 10 80 120
Tesista de

Lucia posgrado 144 144 96

Esteban Investigador 64 64 32

Karina Investigador 135 180 135

Florencia Investigador 96 72 120

Linead Linead Linead

Perfil trabajg 1 trabajo, trabaj
Estudiante 146 90 98
Tesista de
posgrado 282 158 182
Investigador 64 64 32
Investigador 295 316 287
Total 723 564 567

Figura 6. Ejemplo de calculo: total de capacidades por perfil.

16



Con esta informacion se pueden obtener graficos para realizar una comparacion visual
efectiva (ver Figura 7). De esta manera, la linea de trabajo 1, seria la que mas capacida-
des suma.

350 800
300 700
600
250
500
200
282 400
150
300 282
146 158 182
100 —
200 158 182
90 98
50 —
100 146
90 98
0 0
Linea de trabajo 1  Linea de trabajo 2 Linea de trabajo 3 Linea de trabajo 1 Linea de trabajo 2 Linea de trabajo 3
Estudiante Tesista de posgrado M Investigador Estudiante Tesista de posgrado M Investigador

Figura 7. Grafico comparativo del total de capacidades por perfil y linea de trabajo.

Evaluacion del nuevo equipo de investigacion.

Teniendo en cuenta una serie de parametros como el grado de cohesion, de continui-
dad y de afinidad es posible realizar una encuesta de qué tan «grupo» o qué tan «equipo»
seremos. Es un buen ejercicio para realizar la planificacion inicial de las metas anuales del
equipo de investigacion y para corregir o tener en cuenta el contexto en el cual se desa-
rrollaran las actividades.

Se ha tomado como base para la evaluacion el listado de criterios de grupo vs. equipo
descripto en Rocha, Sempere, & Sebastian, (2008). Se seleccionaron seis criterios para
evaluar el grado de agrupamiento. Cada criterio se evalGa del 1 al 5 de acuerdo con dos
extremos, tal y como se describe en la Figura 8, incluyendo una cruz en la grilla. Se suman
los valores y se los divide por 6 (la cantidad de criterios). Esto nos dara un valor promedio
(del 1 al 5) que representara qué tanto agrupamiento existe.
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CRITERIO GRUPO
TIPO DE ASOCIA-

CION DEL PERSONAL

DE INVESTIGACION  Inestable

ELEMENTO CIENTIFI-
CO DE COHESION

Proyecto puntual en

el tiempo

ELEMENTO SOCIAL
DE COHESION

Conveniencia por
exigencias norma-
tivas

ELEMENTO ADMI-
NISTRATIVO DE

Conveniencia por
exigencias norma-

COHESION tivas
FUNCIONES Mdltiples
Jerarquico Compar-
LIDERAZGO tido/Laxo
TOTAL

2 3 4
X
X
X
X
X
X

3+2+2+4+3+2=16

EVALUACION FINAL(2,66

SN—F

Figura 8. Ejemplo de una evaluacion del equipo de investigacion.
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EQuiro

Estable

Linea de trabajo a largo plazo

Autoreconocimiento, ldenti-
dad o complementariedad

No lo hay, excepto por exi-
gencia de un minimo de masa
critica en los requisitos de la
institucion

Preferentemente investigacion

Jerarquico/Investigador
principal




Capitulo 2. Establecer metas

«Dadme un punto de apoyo y moveré el mundo».
Arquimedes

El capitulo describe los pasos que debe llevar adelante un equipo de investigacion
para la planificacion y el establecimiento de metas. Se identifican los tipos de pla-
nificacion y las caracteristicas deseables de una meta y se explica como la meta
se divide en tareas, como estimar el tiempo de trabajo y los errores tipicos que se
cometen al estimarlo. Asimismo, con la preparacion del plan se recomiendan buenas
practicas para el seguimiento periédico de las actividades. Como herramienta, se
dan ejemplos de metas y una planilla genérica con la que empezar una planificacion.

A riesgo de parecer obvio la planificacion es, de forma muy resumida, hacer un plan. Y un
plan es un conjunto de tareas elaboradas o «imaginadas» antes de que sucedan, con el fin
de tener un enorme éxito con estas tareas.

¢Por qué es necesario anticiparse? Principalmente por el grado de complejidad que en-
trafa la meta perseguida por ese conjunto de tareas. A nadie se le ocurriria construir un
puente sin hacer un plan; es decir, sin planificar. Ahora bien, lo importante es tener una
meta a lograr con el plan, querer lograrla y que la manera de hacerlo sea a partir de tareas
complejas que requieran de planificacion.

¢Hacer un plan es contrario a la espontaneidad? No, es contrario a la improvisacion. La
espontaneidad estara relacionada con la manera de reaccionar frente a los problemas que
se sucedan mientras se estan haciendo las tareas planificadas. Esta reaccion sera natural, no
forzada. Si no ha venido el pintor y se retrasara la obra buscaremos un sustituto o simple-
mente aceptaremos el retraso. La improvisacion genera otro tipo de situaciones. Improvisar
es sinbnimo de «no preparar». Por caso, viene el pintor y no tenemos la pintura comprada.
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Al inicio de cada proyecto particular de investigacion es necesario planificar. En un
equipo de investigacion se dan diferentes puntos para el desarrollo de la planificacion.
Los que creemos importantes son:

e Planificar el inicio del equipo. En parte podemos utilizar la herramienta del capitulo 1,
ademas de la que veremos aqui.

e Planificar al inicio de cada afio.

e Planificar al inicio de cada nuevo proyecto

 Planificar al inicio de una tesis con un estudiante.

2.1. LOS PASOS PARA PLANIFICAR

El primer paso es escribir una meta, aquello para lo cual se trabajara. La meta debera ser
clara, el verbo que la designe estara en infinitivo, lo cual le dara fuerza y la orientara a la
accion. Buscara ser clara para evitar que admita diferentes interpretaciones, y, a la vez, la
haga medible de modo que el resultado sea tangible.

El acrostico siguiente ilustra las principales caracteristicas que deberia tener una meta
cuando la formulemos por escrito.

MEDIBLE
ESPECIFICA Y CLARA
DEFINITIVA EN EL TIEMPO
ALCANZABLE Y REALISTA
SIGNIFICATIVA

Ademas de medible y clara tendra que estar definida en el tiempo. Es decir, deberemos
asignarle una fecha de inicio y de finalizacion. Si no se pone una fecha de fin, se abre la
puerta a la procrastinacion. Aunque es necesaria la ambicion y, especialmente, sentirse
capaz de llevar adelante el plan, el establecer limites temporales ayudara al realismo.

Finalmente, trabajar de manera constante y estable durante un tiempo prolongado (y
sin ganar un trauma en el intento) necesita un motor: que el plan sea significativo para
quien lo ejecuta, ya que competira con otros planes o intereses, por ejemplo, de indole
social; o tal vez con la sensacién de que no se es capaz de concretarlo.

El segundo paso, una vez logrado el compromiso personal con la meta, es dividirla.
Esta division busca aumentar aiin mas el nivel de precision, es decir discrimina partes
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mas pequefas o tareas que representaran la meta. Si incluimos tareas muy grandes,
aumentamos la probabilidad de caer en el «sindrome del 90%», de tal manera que la per-
sona trabaja hasta casi terminar y se estanca (ver Figura 9). Esto sucede, por lo general,
debido a la subjetividad con la cual se registra el avance. Y una vez que la persona esta
a punto de terminar se da cuenta de todo lo que le falta (especialmente cuando prueba
los resultados de la tarea). Estos resultados, supervisados, daran la respuesta del avance
real. Entonces, una de las maneras para tener supervisiones constantes de las tareas, es
disminuir su tamafo.

90%

% DE AVANCE

PASO DEL TIEMPO —»

Figura 9. Sindrome del 90%.

El tercer paso sera estimar las tareas. Las estimaciones deberian ser en horas (y seria
bueno hacerlo en un par de dias 0 como maximo una semana). Para ello, la persona tendra
en cuenta el problema y construira una teoria acerca de como va a completar la tarea. Esta
teoria se basara, principalmente, en sus experiencias pasadas. Ahora bien, a menudo las
personas tienden a disminuir la relevancia de estas experiencias pasadas cuando «atacan»
la percepcion optimista de la tarea que van a realizar (Snyder & Higgins, 1988).

En el afo 2006 Steve McConnell realiz6 uno de los estudios mas reconocidos en el ambi-
to de la estimacion software, concluyendo que la mayoria de los errores que se producen
mas frecuentemente en los proyectos estan relacionados con aspectos de estimacion.
Esto bien puede valer para otros tipos de proyectos como, por ejemplo, el desarrollo de
una linea de trabajo. Los mas destacados son:

e El calendario optimista: la tendencia al estimar las tareas es hacerlo de manera op-
timista. Esta tendencia es general y disminuye con la experiencia. Si se hiciese un
historico de estimaciones, se observaria que normalmente estimar por encima (de
manera pesimista) es mucho menos frecuente que estimar por debajo (de manera
optimista). Y esto pasara incluso si la persona conoce su inclinacion al optimismo.

e Las expectativas no realistas: muchas veces las tareas sobre las que se estima son
ambiguas. Una vez pase un tiempo y revise las tareas, la persona que lo ha escrito no
sabra a qué se ha referido. O lo hara de manera conveniente, orientado a aumentar
su procrastinacion.
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e Confundir estimaciones con deseo: al estimar tenemos que tener en cuenta nuestra
capacidad actual real, intentando ser honestos con la productividad esperada durante
el tiempo que duren las tareas. Preguntarnos por las tareas y la cantidad de horas que
le dedicaremos, tiene que ver con lo que realmente se puede lograr y no con lo que
«deseariamos». Hay que trabajar las tareas siempre en relacion con la disponibilidad
de recursos. Y el principal recurso escaso a administrar, sera el tiempo. Si no tienes
tiempo suficiente deberias replantear las demas tareas, que no hacen al nuevo plan. Es
necesario medir las fuerzas y tomar decisiones responsables.

e Omitir las tareas ocultas: las tareas tienen que ver con el «hacer», pero también ten-
dran que ver con el «revisar», «controlar» o «comunicar». Es decir, a cada tarea se le
sumaran tiempos extras. No tenerlos en cuenta es no ser realista.

Otro aspecto a resaltar es que, generalmente, el nivel de precision de la estimacion es
distinto a medida que avanza el plan. Al inicio, es mas dificil tomar decisiones con precision.
No hay problema, se pueden volver a realizar las estimaciones. Una figura muy util para
entender este tema es el «cono de incertidumbre», que muestra como la planificacion es
mas precisa segun progresan las tareas.

Al inicio, como se muestra en la Figura 10, las estimaciones que se realicen podran ser
hasta cuatro veces por encima (es decir, se estima mas tiempo del necesario) o por deba-
jo (menos tiempo del necesario) de los valores reales (representados en la figura con el
valor 1x del eje vertical). Por otro lado, conforme avanzan las tareas, estas estimaciones
se iran acercando progresivamente a esos valores reales (1x o una precision total).

4.00X

2.00X

AVANCE DEL PROYECTO

100X} === e

0.50X

0.25X

Figura 10. El cono de incertidumbre en la estimacion.

Lo que si debe quedar claro es que la estimacion de una tarea no intenta obtener la
cantidad precisa de horas. Si tardamos mas o menos, en principio dara igual. La practica
de tomar decisiones, avanzar, ser espontaneo y actualizar las estimaciones es la clave.
Una estimacion da un valor aproximado con el cual tomar decisiones, por lo tanto, no
sustituye a la persona.

El cuarto paso, y fundamental para el éxito del plan, es el seguimiento. Y por su impor-
tancia requiere de una seccion aparte.
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2.2. SEGUIMIENTO Y PRIORIDAD

El seguimiento de las tareas necesita ser periddico y estable. En la Metodologia de
Gestién de Proyectos (scrum), una de las técnicas mas utilizadas y mas exitosas es la
«reunion diariax». En ella el equipo de trabajo se retine de pie frente a un pizarron donde
se encuentran las tareas que esta realizando. Cada uno hablara de manera espontaneay
respondera a tres preguntas: ;qué hice ayer?, ;qué haré hoy?, y ;qué impedimentos ten-
go para llegar a la meta? Esto se hara todos los dias a la misma hora (si o si).

Evidentemente, esto tiene sentido en un equipo auto organizado. Para un equipo «tra-
dicional» donde existe un director y uno o varios dirigidos muchas veces no sera viable.
La opcidn para utilizar la técnica es hacerlo de manera personal (todos los dias, a la misma
hora, de pie frente a la tarea actual realizada, formulandose las mismas tres preguntas).
Actualizar la tarea que se esta realizando y comunicarse con el director en caso de encon-
trar un impedimento bloqueante. El director, cuando quiera conocer la etapa en la que
sus dirigidos se encuentran, solamente tendra que ver la tarea en la que estan trabajando.

[ N
En resumen, el sequimiento de las tareas deberia sequir la siguiente receta:

e Periddicamente la persona tiene que preguntarse en qué estuvo trabajando.

e Periddicamente la persona tiene que planificar la siguiente tarea.

e Periddicamente la persona tiene que rendir cuentas por su trabajo y repla-
nificar si fuera necesario.

e La comunicacion es esencial: es necesario tener un lugar visible donde se
sepa de un vistazo en qué esta trabajando.

e La periodicidad no deberia ser superior a una semana.

\. J

Por lo tanto, el seguimiento deberia ser una realidad y una gestion diarias. Pero el dia a
dia esta repleto de «ladrones de tiempo». Las redes sociales, los agregadores de noticias y
en general la hiperconexién, generan interrupciones constantes. Esto hace que nos «sin-
tamos cansados» y a la vez con la sensacion de no haber hecho nada.

La gestion del tiempo es una de las claves para obtener buenos resultados en la planifica-
cion. Y para ello, es necesario priorizar las tareas. Una de las herramientas tradicionales para
esto es la matriz Eisenhower, que cuenta con cuatro cuadrantes (ver Figura 11). En cada
cuadrante esta el binomio «importante vs urgente». Lo urgente estara siempre relacionado
con el tiempo y aumenta conforme nos queda menos tiempo para terminar la tarea.

Planificar, por lo tanto, ayuda a disminuir la urgencia (siempre y cuando se haga un
seguimiento constante para identificar los desvios).
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LA URGENCIA

URGENTE NO URGENTE
Estrategia: no delegar y evitar Estrategia: no delegar
postergar el futuro
32 « Crisis * Anticipacion
g  Problemas « Trabajo con prevencion
< 2
g E Tareas postergadas en el pasado. Tareas planificadas.
p
S
; @ Estrategia: delegar con seguimiento @ Estrategia: delegar
- [
b E * Llamadas y correos * Videos de Youtube o similar
'g * Reuniones organizadas por * Consultar los estados en redes
g— terceros sociales
;: * Actividades triviales
Expectativas de los demas. Pérdida de tiempo.

Figura 11. Ejemplo de una matriz de Eisenhower.

Lo importante esta asociado con las consecuencias de hacerlo (y de no hacerlo). Lo
ideal seria realizar solo tareas importantes y no urgentes. Pero la urgencia muchas veces
manda en el dia a dia. Es decir: dejamos que las tareas se acumulen, no las priorizamos y
vamos decidiendo/haciendo sin planificar. Esto generara ineficiencia, pérdida de oportu-
nidades y, especialmente, invertiremos el tiempo en tareas no importantes.

La confusioén principal se da en las tareas urgentes y no importantes. Estas tareas son las
que nos llevan hacia la inmediatez, pero en realidad no hacen a nuestro plan. Es decir, no
deberian ser prioritarias. No confundamos, por lo tanto, urgencia con importancia. Final-
mente, las tareas ni importantes ni urgentes son la «tierra de la procrastinacion».

Desde otro enfoque, en el libro Los 7 hdbitos de la gente altamente eficiente, Stephen
Covey (1992) hace la distincion entre los elementos del contexto que se pueden y los
que no se pueden cambiar. Y la realiza a partir de dos circulos (ver Figura 12). El primero
es el circulo de influencia: todo aquello que puede ser modificado (con mayor o menor
trabajo) a partir de nuestros esfuerzos. Por lo tanto, la productividad de las tareas que se
dirigen a estos elementos es maxima. El segundo circulo (de mayor tamafo) corresponde
a las preocupaciones; todo aquello que no puede ser cambiado por nuestro propio esfuer-
zo. La estrategia de trabajo para priorizar tareas productivas estaria asociada a estos dos
puntos de vistas.
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Circulo de preocupacion Circulo de preocupacion

Circulo de Circulo de '
influencia influencia

Mentalidad reactiva Mentalidad proactiva

Figura 12. Influencia versus preocupacion.

;Qué parte de las tareas planificadas estan relacionadas con aspectos que no pueden
ser cambiados? Los componentes que no pueden ser cambiados en una tarea deberian
redirigirse a aspectos que si pueden ser influenciables. Esto esta estrechamente relacio-
nado con el «locus de control», en otras palabras, la percepcion que tenemos de que los
eventos ocurren por nuestras propias acciones.

Concluyendo, deberiamos trabajar en tareas que podamos controlar y lograr un efec-
to sobre lo que nos preocupa, manteniendo una actitud proactiva. Evitaremos asi una
conducta reactiva que propicia respuestas improvisadas a las preocupaciones externas,
urgentes y no importantes.

Es necesario realizar un auto-seguimiento perioédico y transformarlo en habito. Asi
generamos un espacio efectivo de trabajo dedicado a la gestion de las tareas. Por ejemplo,
si quisiéramos modificar el habito de dormir tarde podriamos poner una alarma, todas las
noches, a las 23. Aunque al principio no lo hiciéramos, la alarma nos avisara que debemos
acostarnos. Paulatinamente, incorporaremos ese habito a nuestra conducta.

Traslademos ahora el ejemplo a nuestro ambito. Lo que necesitamos es un elemen-
to tecnolbgico que nos acomparie habitualmente y que nos avise que debemos hacer
el seguimiento de las tareas. La solucion evidente es buscar una aplicacion movil para
gestionar tareas. Si ademas tiene herramientas relacionadas con la gestion del tiempo y
avisos automaticos, mucho mejor. Las caracteristicas que hemos visto en este capitulo
nos ofrecen pistas sobre cuales podrian utilizarse.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

Existen diferentes puntos en la planificacion y por lo tanto diferentes tipos de metas a
definir. Asimismo, existen diferentes maneras de dar el siguiente paso para llevar adelan-
te estas metas. Es eleccion del equipo de trabajo usar esta y otras herramientas siempre
teniendo en cuenta que se trata de modelos, es decir, una representacion de la realidad
que busca simplificarla para poder actuar sobre ella.

Las metas generales al formar un equipo de investigacion pueden inspirarse en el regla-
mento de la institucion (ver Supuesto 3). Consideremos algunos ejemplos.

7 )
¢ Ejemplo de una meta del equipo de investigacion

Formato

«Investigar en el area X" durante tres afios, de febrero a diciembre, publicar
dos articulos en revistas y participar en los siguientes congresos: A, B y C?».
Ejemplo

«Investigar en el area de Biobancos para uso en Grupos de investigacion
oncolégico durante los proximos cuatro afios (desde febrero a diciembre);
publicar por lo menos dos articulos en la revista “Biobanking” y participar en
los congresos: SAIC y SEBM».

e Otro ejemplo de metas
Meta del afio
«Investigar en el tema X desde febrero a diciembre de este afio teniendo
como resultados A 'y B».
Ejemplo
«Investigar en el tema: gestion de biobancos de células tumorales de enfermos
renales desde el 9 de febrero al 10 de diciembre, teniendo como resultados el
mapa de procesos de acuerdo con la ISO 9001 y un catalogo de herramientas
de gestion probadas».

¢ Ejemplo de una meta del proyecto
«Construir un sistema de gestion de calidad para biobancos de células tu-
morales de acuerdo con la norma ISO 9001y realizar una prueba piloto en el
biobanco del Hospital Central antes del 10 de diciembre».

¢ Ejemplo de una meta del tesista?
«Escribir el estado del arte de la tesis para el 30 de marzo dedicandole por
lo menos 10 horas a la semanax.

1. X: un tema especifico, mientras mas especifico mejor.

2. A, By C son congresos correctamente identificados cuya informacion detallada de «deadlines», topicos y
formatos son conocidos por el director.

3. No se debe confundir con el objetivo general de la tesis. En este caso la meta esta enfocada en el tesista.
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Las metas son solamente un borrador. Es bueno borrar, modificar y rehacer. Una vez
tengamos la primera aproximacion de la meta se la puede revisar a la luz de las recomen-
daciones (ver acréstico).

Lo siguiente es dividir la meta en tareas especificas a lo largo del tiempo. El principal
recurso (sin abordar la gestion de equipamientos o desafios similares que se presentan en
cualquier equipo de investigacion) es el tiempo. La division de tareas y la asignacion de
tiempos son cruciales para comprobar la viabilidad de la meta. Y, al tratarse de un trabajo
con enfoque proyectual, estas tendran fechas de inicio y un fin.

Las dos herramientas minimas para una gestion inicial de las metas que proponemos son:

 El ordenamiento horario semanal.

« El plan de la meta.

El ordenamiento horario semanal es simple. Las 24 horas de cada dia estan divididas en
diferentes tareas, muchas ineludibles: comer, dormir y descansar. El resto de las horas ya

esta ocupado por otras actividades. Por lo tanto, es necesario que las «nuevas tareas» se
hagan un lugar. Para eso nada mejor que disefiar un contrato visual.

LY !B oW E F 157 H ]
LUNES | MARTES | MIERCOLES | JUEVES | VIERNES SA

6la|7 Organizar el dia y correo
T|a|8 Desayunar
plal ENSAYOS A
9|a[10| ESCRIBIR REVISAR E— CLASE e
10 a [11] ARTICULOS TESIS
1| a |12 TUTORIA FACULTAD
12| a [13
13[a |14
14| a |15

ESCRIBIR CLASE FACULTAD | FACULTAD
15]a J16| HABLAR CON | apTicuLOS
16| a [17| BECARIOS )

TUTORIA FACULTAD | FACULTAD

17] a [18 FACULTAD
18| a [19
19| a [20
20[a[21
21|a (22
22[al23
23| a 24

Figura 14. Ejemplo de ordenamiento semanal.
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En la Figura 14 se puede ver un ejemplo de ordenamiento semanal. Es una captura de
una hoja de calculo en linea. Existen cientos de herramientas que permiten ordenar nues-
tra agenda. Lo importante es la inmediatez y la flexibilidad. Teniendo este ordenamiento
ya podemos tener una idea de la cantidad de articulos que estamos en condiciones de
escribir (dedico cuatro horas semanales).

El plan de la meta se puede ver a continuacion. Es una hoja simple donde escribir la
meta (primero en borrador) y dividirla en tareas. Las siguientes columnas de la tabla
pregunta por la cantidad de horas totales estimadas en la tarea (#horas) y la cantidad de
dias (#dias). Asi, por ejemplo, la tarea de «leer los articulos del congreso X 2018» puede
insumir 10 horas, las que distribuiriamos en, por ejemplo, cuatro dias. Esta tarea lo planifi-
camos (con una cruz) en septiembre.

Habra que usar tantas paginas como metas tengamos y después revisarlas junto con
el ordenamiento semanal. Asi, finalmente estaremos en condiciones de contestarnos la
pregunta: stendremos tiempo?

28



NOMBRE:

FECHA:

META:

BORRADOR

META DEFINITIVA

"~ 3¥awania
" IWEW3IAON
ENEYR)
3¥AN3ILd3S

01S05V

onnnf

OINNI

OAVIN

yav
OZYVIN

svia #

SVYOH#

TAREAS

10

Leer articulos congre-

so X 2018

29



Capitulo 3. Alinear los objetivos

«;Quieres vender agua azucarada el resto de tu vida, o
quieres hacer historia?» Steve Jobs

Esta seccion explica como alinear los objetivos de investigacion del equipo y
sus miembros a lo largo del tiempo y la importancia que tiene la comunica-
cion entre el director y los dirigidos para lograr un trabajo colaborativo. Se
presentan los desafios y obstaculos con los que lidiara el equipo para mante-
ner una comunicacion clara y el enfoque hacia los objetivos. La herramienta
de este capitulo es un cuadro con ejemplos de preguntas para evaluar el
alineamiento entre los objetivos del equipo y los de cada miembro.

En el desarrollo académico de un profesional, mas alla de la multitud de recursos con que
haya contado (clases magistrales, practicos, bibliografia, el intercambio de conocimiento
y experiencia entre pares, etc.), no es extrafio que la consecucion de un proyecto final le
demanden saberes o practicas que no tienen relacion estricta con el campo disciplinar. En
la carrera de grado «nos han ensefiado» (de hecho) a guiarnos a nosotros mismos, sor-
teando escollos y a base de intuicion y voluntarismo. La confianza en el instinto y el buen
juicio pueden llegar a ser infinitos; o no. Lo cierto es que este modo de trabajo origina,
muchas veces, obstaculos y al momento de «dejarnos guiar», no sabemos como hacerlo.

Tanto en estudiantes avanzados como en profesionales jovenes es frecuente el deseo
de conocimiento y profundizacion que no es saciado por el trabajo habitual. Sucede tam-
bién en profesionales con experiencia que desean indagar un tépico en el que trabajan.
Estos estadios requieren con frecuencia de un complemento. La figura que surge enton-
ces es la del «<mentor» (consejero o guia), alguien que, con mayor experiencia, guia a
quien tiene menos experiencia.
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Un guia necesita de alguien a quien guiar, y de un lugar hacia donde guiar. Esta segunda
parte la resuelve habitualmente el quehacer académico. Aqui aparecen los tres elementos
que desarrollaremos en el presente capitulo: el «guiador» o director, el «guiado» o dirigi-
doy el «motivo de la guia».

Mas alla de la afinidad personal, en estos casos el desafio es encontrar un motivo de
unién sélido a través del tiempo. El trabajo en equipo entre el director y su dirigido se
dara, por lo tanto, en el contexto de un proyecto a largo plazo. No es factible realizar
una tesis u obtener resultados de investigacion en poco tiempo. El resultado final del pro-
yecto sera la escritura y defensa de una tesis (en diferentes niveles académicos), varios
articulos publicados, presentaciones a congresos, libros, reportes técnicos, protocolos,
aplicaciones o cualquier otro ejemplo que se nos ocurra. Lo importante es ver esto claro:
el proyecto es un medio para alcanzar el resultado.

Y como corolario, se producira un investigador con autonomia que sera consciente de las
normas para definir tematicas y desarrollar sus propios proyectos cumpliendo las expecta-
tivas académicas (Gurr, 2001). Cada nuevo desafio académico, traducido en un proyecto,
nos dara la autonomia relacionada con ese nivel académico. Podra ser en todo o en parte,
pero te dara recursos sustanciales.

3.1. UN NUEVO MIEMBRO DEL EQUIPO

Existe una relacion interpersonal que iniciar y cultivar en el marco de la direccion. Y esto
sucede desde ambos extremos: en uno, dejarse dirigir y, en el otro, dirigir con claridad,
firmeza y proactividad.

Por lo pronto, estan el director y el dirigido. El director debera tener capacidades dis-
ciplinares. La direccion no solo constara de aspectos administrativos, sino de aspectos
técnicos. Y el dirigido debera tener el deseo y el tiempo para llevar adelante el proyecto.

El siguiente paso, fundamental, es el «encuentro» entre ambas realidades. Para ello es
necesaria una reunion inicial donde cada uno contara sus metas. El dirigido expondra con
libertad sus ideas. Y el director le dira las lineas de trabajo que tiene. Incluso puede traba-
jarse con mayor detalle en las metas (tal y como vimos en el capitulo 2).

Aqui lo importante es dedicarle un tiempo sustancial a la comunicacion. El primer
contacto debe ser de mutuo acuerdo. Muchas veces la relacion puede ser asimétrica,
especialmente entre un estudiante y un profesor, en estos casos lo recomendable es
que el director neutralice esta distancia.

El que organiza las metas e indica como se pueden cumplir es el director. Sera claro y
directo. Pero el dirigido puede no entender con detalle todos los pasos del proyecto, o su
rol en un grupo de trabajo mas grande, o la estrategia subyacente. Cualquiera que se en-
cuentre transitando un nuevo proyecto académico necesita de la direccion, que lo llevara
a un siguiente nivel de profesionalidad.
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“ESTAS SON MIS METAS” “ESTAS SON MIS METAS”

“ESTAS SON NUESTRAS METAS”

Figura 15. Encuentro entre director y dirigido. Metas compatibles.

Sin embargo, en esta primera toma de contacto puede darse otro final, que las metas
no sean compatibles. Si la meta de ambos no se puede aunar, es imposible llevar adelante
el proyecto. No es el momento de que ambos unan sus fuerzas.

Siguiendo con el supuesto de que, director y dirigido empiezan a trabajar en conjunto,
llega el tiempo de materializar las expectativas.

El dirigido, podra llegar a pensar que su director debe estar 100% con él. Los problemas
aqui son dos. El trabajo de guiar no es el de «cargar» al otro hacia la meta. La guia implica
trabajo de ambas partes. Y trabajos desiguales. Un director de tesis no debe hacer la tesis
de su dirigido. En instancias superiores, rapidamente el dirigido se transforma en un ex-
perto de la tematica, mucho mas que el director. Esto es sintoma de éxito. El trabajo del
director sera, justamente, guiar el desarrollo del proyecto para que sea un instrumento
de mejora profesional.
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Figura 16. Comunicacion entre el director y el dirigido. Percepcion del dirigido.
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El director podria caer en la trampa inversa. Esperar del dirigido una proactividad abso-
luta y que haga constantemente preguntas que lo obliguen a contestar. Es decir, que el
dirigido sea el protagonista Unico de la comunicacion. En realidad, esto es un sintoma de
improvisacion por parte del director. No hay direccién, sino contestaciones espasmodicas
a los estimulos del dirigido.

El éxito del proyecto depende del trabajo en equipo, no del trabajo a destajo sin planifi-
cacion. La falta de comunicacion, tarde o temprano llegara y se enfriara la relacion entre
el director y el dirigido. Esta no es una situacion de «por ahora no hay trato»; hubo un
intento y fall6. Es peligroso, y es necesario dejar desde el inicio las reglas claras acerca de
lo que cada uno espera.

(®) =8
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Figura 17. Comunicacioén entre el director y el dirigido. Posible percepcion del director.

Realmente, la mejor opcion es la intermedia, en donde el dirigido y el director trabajan
en conjunto y, ademas, cada uno hace otros quehaceres para favorecer el correcto desa-
rrollo del proyecto. El dirigido no sera mezquino con su tiempo; por el contrario, invertira
a diario, la cantidad de horas adecuadas. Complementara al director cuando la comunica-
cion decaiga. Es decir, se apropiara del proyecto e intentara llevarlo adelante.

El director, ademas, trabajara en la gestion del proyecto y en la gestion de otras activi-
dades para mantener el grupo de trabajo mas alla de la relacion puntual con un dirigido.
Uno de los principales activos que se le puede brindar a un profesional que busca perfec-
cionarse, es un grupo de trabajo experimentado.
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Figura 18. Comunicacion entre el director y el dirigido. Primera aproximacion de lo que realmente pasa.

Por lo tanto, una de las claves de éxito en la relacion director-dirigido esta en el uso de
un paradigma de trabajo colaborativo (Amundsen & McAlpine, 2009) y en la construccién
explicita de la relacién (Holley & Caldwell, 2012). En este sentido, la interaccion entre los
dirigidos aumenta la sensacion de pertenencia y elimina la sensacion de aislamiento y
desorientacion frente a las tareas complejas (Romero & Sanchez, 2013).

Figura 19. Comunicacion entre el director y los dirigidos. Segunda aproximacion de lo que realmente pasa.



De alguna manera, la dltima figura define el trabajo de un equipo de investigacion en
donde existe un director trabajando para el desarrollo profesional de sus dirigidos. El di-
rector mantiene una estrategia, busca financiacion y proyectos con alto impacto, genera
lazos con otros grupos y trabaja en la gestion administrativa para solidificar al equipo.

El disefio del equipo esta casi terminado. Lo que falta, es ver cbmo funciona a través del
tiempo: los grupos de trabajo son dinamicos. Mientras unos terminan con el proyecto,
otros empiezan, o contintan en otro ambito. La riqueza del equipo estara en la consecu-
cion constante de las metas, que generaran lineas de investigacion sélidas y mejoraran el
desarrollo académico de los futuros integrantes.

Figura 20. Comunicacion entre el director y el dirigido. Tercera aproximacion de lo que realmente pasa.

3.2.Los DESAFIOS AL EMPEZAR EN UN EQUIPO DE INVESTIGACION

Entre los principales desafios para el desarrollo de un proyecto de investigacion, estan, de
acuerdo con Carlino (2015), la definicion del tema de investigacion, la escritura adecuada
de un texto académico y la falta de tiempo. La contrapartida, para los directores, son las
siguientes: ser pacientes, amables, motivadores y dar retroalimentacion.

La misma autora (2005b) menciona diferentes obstaculos para el desarrollo de un pro-
yecto de investigacion toda vez que se aborda la escritura de una tesis; estos mismos
obstaculos (en mayor o menor medida) le suceden a lo largo del tiempo a cualquier perfil
de investigador.

Siguiendo a Carlino, se describen algunos de esos obstaculos y se plantean respuestas
posibles.

e Aislamiento. Una de las tesistas consultadas por Carlino indicaba: «Siento verglienza

de no haber hecho casi nada y culpa por haber prometido algo que no pude cumplir»
» Respuesta: no eres el Unico, es la actividad la que impone a todos un desafio constante.
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 Falta de tiempo. Otro de los tesistas indicaba: «[...] la escritura no permite trabajar
de a “cachos”, necesitas por lo menos unas tres horas para darle consistencia a algo.
Pero si estas tres horas las logras cada dos semanas, todo se vuelve largo y tedioso;
cuando retomas no sabés donde estabas (aunque te hayas dejado mensajes de con
qué tenias que seguir)».

e Respuesta: no dilates tu dedicacion efectiva al trabajo ni entres en el circulo vicioso
del autorreproche. Solo conseguiras dejar las tareas (la tesis, la investigacion, etc.).
En lugar de ello, plantea la necesidad de gestionar adecuadamente el tiempo a partir
de metas cortas y claras.

e Acotar el tema. Como indicaba otro tesista acerca de la escritura que estaba llevando
adelante: «es un trabajo con mucha dosis de compromiso personal, fuertes motiva-
ciones y disciplina personal en la administracion del tiempo y la constancia para no
abandonar en situaciones de incertidumbre».

e Respuesta: una vez pasada la etapa de incertidumbre puede llegar la etapa de «inspira-
cion». Pero esta, si no es llevada adecuadamente, devendra en un trabajo interminable.
Es decir, te has enamorado del proceso sin capacidad para discernir su fin. Este es otro
momento critico. Como indica otra tesista: «Definir bien el tema y tener un proyecto
de accién claro y conciso. No muy ambicioso, focalizado [...]. Poner un punto final.
(Carlino, 2005b)»

3.3. LAS SENALES DE PELIGRO CUANDO ALGO VA MAL

Como indica Difabio de Anglat (2011), la sefial mas frecuente de que el dirigido esta expe-
rimentando dificultades es el cambio constante del foco de la investigacion, especialmente
después de que ha empezado a trabajar en el proyecto. Otros signos son: evitar al director,
dilatar el envio del trabajo, no presentarse a las reuniones con el director, aislarse de los
demas dirigidos o no asistir a los seminarios.

Esto lo veremos en el siguiente capitulo, donde hablaremos sobre la «procrastinacion»,
es decir, la tendencia a posponer el trabajo que tiene poca gratificacion inmediata; casi
siempre relacionada con el temor al fracaso. Esta conducta incluye: ansiedad generaliza-
da por las tareas que deberiamos hacer, perfeccionismo, baja tolerancia a la frustracion,
incapacidad para pedir o aceptar ayuda, falta de auto-confianza y dificultad para tomar
decisiones. Es, sin duda, una practica muy costosa y de auto-complot.

La respuesta parece simple: la comunicacion inmediata. Cuanto antes se transparente
el problema, mucho mejor y es el director quien debera hacerlo.
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3.4. QUE ESPERA EL DIRECTOR DE SU DIRIGIDO

El director, ademas del rol, tiene un conjunto de anhelos. Lo vimos anteriormente sin
tanto detalle. En este caso enumeramos algunas «esperanzas» del director, tomadas de
Phillips & Pugh (2010).

e Independencia: el tiempo que el director puede dedicar es breve. Es necesario que el
dirigido tome nota (literal o metaférica) de qué debe hacer, aclare dudas y sea reso-
lutivo. El director, en cada reunion, traza un pequefio camino. Una meta alcanzable.
Espera que su dirigido lo haga y confia en que podra realizar pequefos desvios del
camino haciendo uso de su autonomia y comprobando su capacidad de auto-gestion.

e Queel trabajo escrito no se quede en el primer borrador: pasar de ser consumidor a pro-
ductor de conocimiento es otro de los desafios principales. Es necesario escribir y leer
lo escrito, volver a escribir y volver a leer. Asi, hasta diez veces, ocho, seis; las necesa-
rias. Al inicio, habra mas repeticiones, sera necesario buscar el vocabulario adecuado,
o como relacionar las frases, las oraciones y las ideas. No hay atajos. La escritura epis-
témica es una practica compleja. Requiere tiempo y ejercicio, y (lo mas interesante),
en el ejercicio de esta técnica, se adquiere cada vez mayor claridad de pensamiento.

e Reuniones regulares: la comunicacion es la base para lograr estabilidad y una relacion
saludable. Nos veremos todos los lunes. O todos los martes y viernes. Pero si alguno
de los dos no puede estar en la «cita» habra que replanificar. La regularidad de la
comunicacion favorece la regularidad del trabajo.

e Honestidad al comunicar los progresos: el beneficio de lo que hace un dirigido es 99%
para el dirigido. No ser transparente con el progreso es un auto-engafio. El director
puede estimar la duracion de las tareas facilmente cuando las esta dando. Si el dirigi-
do no ha podido trabajar o no ha querido, lo ideal es comunicarlo francamente. Puede
que sea necesario hacer cambios o simplemente ver hasta donde llegar con la tesis.
La direccion es un acto explicito, directamente relacionado con la informacion que se
posee y la fortaleza del canal de comunicacion.

Con el tiempo, el dirigido puede no sentir entusiasmo por el progreso y preguntarse:
¢para quién lo hago? La respuesta es simple nuevamente: 99% para si mismo. Incluso los
logros que pueda alcanzar el grupo con el cual trabaja, a costa de su esfuerzo personal,
redundara también en su propio beneficio. Los logros grupales son alcanzables solamente
dentro de un grupo y son de mayor rango que los logros personales.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

En Mesquida & Pérez (2015) se presentan dos mapas conceptuales que resumen las tareas
de un director y las necesidades de un dirigido (ver Figura 21). Se puede tomar esta informa-
cion como lista de comprobacion para alinear los objetivos. Asimismo, y como se ha visto en
el capitulo anterior, es necesario establecer una o mas metas y dividirla en tareas.

Planteamiento del trabajo
con el estudiante

ubicadasen3 —— 3

grandes momentos

: 3 Durante todo el desarrollo
Funciones del director ]

del trabajo con el estudiante

Al finalizar el proceso
del trabajo con el estudiante

/(Funcién pedagogica _refe;id;
podemos Apoyo y orientacion
dividir en \ pedagodgica
— supone sobre la investigacion

(Funcién organizativa) Funciones de apoyo y orientacion
sobre herramientas TIC

y el entorno de tutoria

son
(Funcién orientativa)
\ Aquellas funciones referidas
v — supone a la organizacion de la
Funcién socializadora \ investigacion
referida Apoyo y orientacion en el
A campo de la investigacion

y ante posibles problemas
no académicos

Relacion con el alumno,
otros académicos y
grupos de investigacion

Figura 21. Funciones del director. Fuente: Mesquida & Pérez, (2015).
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Este listado debe ser realizado por ambas partes y de esta forma, se medira la alineacion
de los objetivos. Asimismo, buscaremos valorar de manera cualitativa las caracteristicas,
tomando el formulario como punto de acciones de mejora.

CARACTERISTICA VALORACION

La meta presentada cumple con sus expectativas

;Como se ve usted en seis meses?

;Como se ve en un afo?

;Cual cree que es su rol en el equipo?

¢;Cada cuanto tiempo considera necesario comunicar sus avances?
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Capitulo 4. Hablar de la procrastinacion

«Lo hago mahana».

Aqui la atencién se centra en la procrastinacion; un problema diario con
el que cada persona se puede encontrar para llevar adelante actividades
sostenidas en el tiempo, complejas o con gran incertidumbre. Se analiza el
concepto y se discute este comportamiento. Se examinan los principales
motivos y cuales son sus posibles soluciones en el ambito de un equipo de
investigacion. La herramienta es un test y sus pautas de evaluacion para
medir el grado de procrastinacion general y académica.

De acuerdo con Milgram, Sroloff, & Rosenbaum, (1988) la procrastinacién es una «pre-
disposicion del comportamiento a posponer o retrasar la realizacion de una tarea o la
toma de una decision». Por su parte Solomon y Rothblum, agregan que la eleccion de
retrasar la tarea o la decision se da de manera innecesaria (1984). Lay, ademas, afirma
que la decision es irracional (1986).

Este es un problema cada vez mas frecuente y, en general, no supone mayores conse-
cuencias para quien manifiesta esa conducta en forma ocasional. Pero puede convertirse
en un habito potencialmente peligroso para las personas que lo transforman en su es-
tilo de vida porque disminuyen su rendimiento (Balkis & Duru, 2009). Los efectos de la
procrastinacion cronica pueden generar dificultades en el ambito personal, profesional
y académico. Este Ultimo tipo de procrastinacion, llamada «académica» es un problema
cada vez mayor.

Diferentes estudios lo cuantifican: en promedio el 20% de los estudiantes son pro-
crastinadores crénicos (Landry, 2003; Onwuegbuzie, 2000; Tice & Baumeister, 1997).
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La procrastinacion académica ha sido asociada con una gran cantidad de factores; es-
pecialmente con el perfeccionismo, el miedo al fracaso o la aversion a la realizacion de
actividades (Flett, Blankstein, Hewitt, & Koledin, 1992; Milgram et al., 1988; Onwueg-
buzie & Jiao, 2000). La procrastinacién académica también puede estar relacionada con
las gratificaciones inmediatas. Ariely y Wertenbroch indican que la procrastinacion se
presenta cuando las personas eligen tareas que tengan una gratificacion inmediata o a
corto plazo, en lugar de elegir tareas que presentan una gratificacion demorada (2002).
Este es el caso, por ejemplo, de invertir tiempo en las redes sociales.

De manera similar, Senécal y Guay enfocan el problema desde la perspectiva de la
satisfaccion: se evitan las tareas percibidas como poco placenteras en comparacion con
las que pueden generar mayores niveles de satisfaccion (2003). En este caso, el placer
es relativo y su componente principal es la comparacion. Asi, por ejemplo, si nos hemos
propuesto leer una novela por mes tal vez nos resulte menos placentero que el chat en
una red social. Pero si estamos estudiando para un examen o escribiendo una tesis segu-
ramente leeremos la novela.

Por otro lado, hay estudios que sefalan la relacion entre la procrastinacién académica,
la falta de puntualidad y las dificultades en el seguimiento de instrucciones (Rothblum,
Solomon, & Murakami, 1986).

Otros estudios sefalan la relacion entre la procrastinacion académica y algunos indica-
dores demograficos como, por ejemplo, la edad y el sexo de la persona. En este sentido
existe una gran cantidad de trabajos que han demostrado que la procrastinacion disminuye
con la edad (Beswick, Rothblum, & Mann, 1988; Van Eerde, 2003) y que la procrastinacion
académica se presenta en mayor proporcion en el género masculino, aunque la hipdtesis no
puede ser demostrada.

También se ha estudiado la relacion existente entre la procrastinacion y el bajo rendi-
miento escolar. En algunos casos se ha encontrado una relacion significativa (Takacs, 2008;
Wesley, 1994); aunque existen otros estudios donde no se encuentra esta correlacion (Blunt
& Pychyl, 2000; Cassady & Johnson, 2002).

En cuanto al ambito académico, una de las situaciones mas propensas a la procrasti-
nacion, es la elaboracion de la tesis de posgrado o de maestria, donde hay que elaborar
un trabajo escrito original. Esta tarea no implica una gratificacion inmediata, requiere de
esfuerzos considerables y sostenidos en el tiempo en personas que, muchas veces, tienen
el tiempo diario ya asignado a otras tareas. Paula Carlino (2005) se refiere a los enormes
desafios que les plantea a los estudiantes la elaboracion de una tesis de posgrado o de
maestria: es necesaria una adecuada eleccion del tema, la relacion con el director muchas
veces no es fluida ni motivadora, es una actividad en la cual no se perciben metas interme-
dias, que exige una gran auto organizacion, diferente de cualquier otra tarea académica
antes intentada y un cambio de posicionamiento enunciativo: de lector a autor.
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4.1. CAUSAS Y SOLUCIONES A LA PROCRASTINACION EN UN EQUIPO DE

TRABAJO

A continuacion, se detallan algunas de las principales causantes de procrastinacion acadé-
mica al empezar un equipo de investigacion. Estas causas se transforman en barreras para
el desarrollo de las tareas cotidianas y, por lo tanto, para el cumplimiento de las metas.
Junto con cada causa describimos intentos de solucion que tienen en cuenta la prevencion
y la comunicacion entre el director y los dirigidos.

CAUSAS DE LA PROCRASTINACION

SOLUCIONES

La eleccion del tema de investigacion puede
originar obstaculos:

. Falta de interés en el tema (el tema ha sido
impuesto, por ejemplo, por el director).

. El tema es interesante, pero no pertinente.

«  Eltema esinteresante y pertinente, pero es
demasiado especifico (no alcanza para los
resultados de investigacion que se preten-
den en el equipo de investigacion).

Es necesario buscar informacion sobre los temas y que el
director considere realmente el interés del participante
en el equipo. El compromiso posterior con el tema debe
ser real, cualquier imposicion rompe con esto. No hay
tiempo mejor invertido que la bisqueda de un tema.

Sera una bisqueda minuciosa y se necesitara la ayuda
del director para enfocarla. Esto hara mas productivo los
resultados y evitara la frustracion del dirigido que esté
participando en la bisqueda.

Es posible que nuevas consultas bibliografcas de-
terminen cambios en la construccion del tema de
investigacion. El dirigido debera lidiar con este tipo de
alternativas trabajando con compromiso, resiliencia y
persistencia.

Problemas de comunicacion: por lo general el
director de un grupo de trabajo tiene una gran
cantidad de dirigidos; el tiempo de direccion es
un bien escaso.

Las tareas deben planificarse con el director. El dirigido
debera ayudar a disefiar un mecanismo de comunicacion
no burocratico que sirva a ambas partes para focalizar

el trabajo y mantener la comunicacién con el resto del
equipo de trabajo. En caso de no lograrse una comuni-
cacion eficaz es conveniente optar por un cambio de
director.

La falta de practica al realizar tareas de investi-
gacion provoca desmotivacion y sensacion de
culpa por el estancamiento en el trabajo. Se da
también una percepcion de soledad en la tarea,
que no tiene logros intermedios.

El equipo de investigacion dota a la persona de un
contexto propicio para afianzar su trabajo. La sinergia
que se genera entre los participantes, transforma el
tedio de las tareas dificiles en desafios, evita la sensacion
de soledad y aumenta la seguridad. Es imposible que
una persona pueda ser mas productiva de manera
individual (aunque tenga picos de productividad). Un
equipo «virtuoso» origina una productividad estable

y contrastada.Es necesario por un lado que el director
evalte el grado de cohesion del grupo, la claridad de una
tematica comun y la comunicacion entre los pares. Y por
otro lado elegir metas alcanzables y buscar los aportes
reales a las tareas de investigacion (como vimos en el
capitulo anterior).
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CAUSAS DE LA PROCRASTINACION

SOLUCIONES

Falta de disciplina personal y constancia.

Es necesario un cambio de habito para lograr estabilidad
y una actitud resiliente. Consideramos indispensables
estas tres actitudes:

. Humildad: conocer y reconocer limitaciones perso-
nales es indispensable, especialmente reconocerlas
frente a los demas.

. Estabilidad: los «héroes» que no duermen dos dias
para terminar el trabajo han sido malos gestores
de su tiempo.

. Prioridad: no planificar muchas tareas a la vez sino
priorizar las mas importantes y dejar de lado las
secundarias que consumen un tiempo valioso.

Sentimiento de haber contraido una deuda. La
procrastinacion genera deudas y, ocasional-
mente, sensaciones de culpa. Junto con la culpa
puede venir la vergiienza, que hara de barrera a
la comunicacién

La comunicacion disminuye la culpa, las reglas claras
aumentan la transparencia y, sobre todo, evita «cargar
culpas». El director debe generar desde el inicio un
canal de comunicacion periédico y evidenciar incluso el
posible sentimiento de culpa.

Incertidumbre acerca de ser o no capaz de termi-
nar la tesis. Detras de la procrastinacion, muchas
veces se encuentra un problema de autoestima;
debajo del «no tengo tiempo» se oculta el «no
puedo», «no soy capaz».

Es necesaria la planificacion y la estabilidad en el trabajo
que debera ser acompanada al inicio por el director o
por otros integrantes del equipo. El cumplimiento de
horarios especificos de trabajo de todos los miembros
del equipo previene esta causa de procrastinacion.

Temor al cambio de rol: de lector a autor, de
consumidor a productor de conocimiento.

Para ser un buen escritor hay que ser un buen lector,
especialmente de libros y articulos técnicos. Pero no
basta; a escribir se aprende escribiendo y es recomen-
dable hacerlo durante todo el proceso de investigacion y
someter a critica la produccion.

Es imposible pensar toda la tesis, todo el reporte o el
informe y escribirlo perfecto de una sola vez.

Es tarea del director ser un severo lector que sefale la
falta de claridad, de coherencia u otros problemas que
pueda presentar el escrito.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

Para evitar la procrastinacion, primero es necesario conocerla. Sin duda uno se puede
reflejar en los tipicos ejemplos de postergacion, pero ;qué tanto? La herramienta de este
capitulo es una encuesta de procrastinacion.

Existen diferentes encuestas para conocer el grado de procrastinacion. Entre otras,
la General Procrastination Scale, GPS de Lay, el Procrastination Assesment Scale for Stu-
dients, PASS; el Aitken Procrastination Inventory, API; o el Tuckman Procrastination Scale,
TPS. En principio, podria utilizarse para conocer el grado de procrastinacion que tienes o
que tienen los integrantes del equipo.

A continuacion, presentamos la encuesta GPS de Lay (1986) para medir la procrastinacion.

Test de procrastinacion tomado de General Procrastination Scale (Lay, 1983)

Con estas respuestas puedes describirte a ti mismo. Decide si cada afirmacion es usual
o inusual en ti. Marca con una cruz en el casillero que mas te describa realmente (no
contestes lo que quieres ser, sino lo que eres en realidad); y nota que la tercera escala es
«Neutral» (es decir que no encuentras usual y tampoco inusual la afirmacion en ti).

MUY INUSUAL
INUSUAL
NEUTRAL
UsuAL

MuyY USUAL

# PREGUNTA

Me parece que siempre termino las compras de
1 navidad o cumpleafos en el Gltimo minuto

Casi siempre compro cosas en el ultimo momento,
2 incluso si es esencial

Por lo general termino con todas las tareas que
3 planifico para el dia

4 Continuamente digo: «haré esto manana»

Por lo general me ocupo de todas las tareas que
tengo que hacer antes de sentarme y relajarme por
5 | lanoche

Cuando me preparo para salir casi nunca me retraso
6  por algo de dltimo momento

Mientras trabajo en alguna tarea que tiene un plazo
7 fijado a menudo gasto mi tiempo en otras cosas

8  Prefiero llegar temprano a una cita

Usualmente empiezo con una tarea inmediatamen-
9  tedespués de que me la asignan
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MUY INUSUAL
INUSUAL
NEUTRAL
UsuAL

MuyY USUAL

# PREGUNTA

A menudo tengo la tarea terminada antes del plazo
10 final

Generalmente devuelvo la llamada o el mensaje
11 inmediatamente

Incluso en tareas sencillas, que solo requieren
sentarse y hacerlas, tengo la sensacion que invierto
12 varios dias

Por lo general tomo las decisiones lo mas rapido
13 posible

Generalmente me retraso en los trabajos que tengo
14 que hacer

Por lo general tengo que apresurarme para comple-
15 tar una tarea a tiempo

A menudo me descubro haciendo tareas que tenia
16 la intencion de hacer antes

Espero a hacer las tareas justo antes del plazo de
17 entrega

Cuando termino con un libro prestado en la biblio-
teca lo devuelvo de inmediato, independientemen-
18 te de la fecha de vencimiento

Al sonar el despertador me levanto inmediatamen-
19 | te

Aunque tenga lista la tarjeta de cumpleafios, puede
20 quedar varios dias en casa hasta que la envie

Correccioén

Para las preguntas que NO estan marcadas en gris deben sumarse los siguientes valores
de acuerdo con la respuesta:

MUY INUSUAL: 1,
INUSUAL: 2,
NEUTRAL: 3,
USUAL: 4,

MUY USUAL: s.
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Para las preguntas marcadas en gris:

MUY INUSUAL: 5,

INUSUAL: 4,

NEUTRAL: 3,

USUAL 2,

MUY USUAL: 1.

Sumar todos los valores, este es tu nivel de procrastinacion.

Pautas de analisis:
Valor maximo: 100 puntos. Valor minimo: 20 puntos.
Entre 20 y 49 puntos — Nivel bajo de procrastinacion.

Entre 50 y 70 puntos —> Nivel medio de procrastinacion.
Entre 71y 100 puntos—> Nivel alto de procrastinacion.
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Capitulo 5. Planificar el dia a dia

«Si quieres algo nuevo, tienes que dejar de hacer algo
viejo». Peter Drucker

Ninguna profesion por si misma nos asegura el éxito. Sino que, como empresarios de
nuestro conocimiento, deberemos planificar el futuro profesional. Si nos conformamos
solamente con los titulos académicos, como si el titulo fuese una «bala de plata»', no se-
remos capaces de gestionar la enorme complejidad de nuestra carrera profesional.

Cada afio, miles de profesionales de todas las especialidades egresan de la universidad.
Todos han recibido la misma formacion. Pero no todos consiguen los logros a los que
aspiraban.

1. En este caso el concepto «bala de plata» se utiliza como sindbnimo de respuesta genérica infalible,
magica, a cualquier problema. Semejante al uso de una bala de plata para matar a hombres lobos, brujas o
criaturas fantasticas.
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En un estudio sobre insercion laboral elaborado por la Agencia Nacional de Evaluacion
de la Calidad y Acreditacion (ANECA) de Espafa se ha indagado en las dificultades encon-
tradas y los factores facilitadores de la insercion laboral (Garcia & Ferrer, 2009).

La teoria del capital humano considera que la formacion es un tipo de inversion con costes directos
(dinero invertido) e indirectos (dinero dejado de ganar mientras dura la formacion); inversion que los
individuos realizan esperando obtener un beneficio (mejores salarios). [...] las personas se enfrentan a
la alternativa de seguir invirtiendo en formacion o buscar empleo; la toma de decisiones esta condicio-
nada por la percepcion que cada una tenga de su situacion frente a las demandas de los empleadores
(referida a los méritos o sefiales que cree poseer) y del beneficio esperado (salario) que le proporciona
la formacién adquirida.

El punto donde practicar la gestion de la carrera profesional es, entre otros, al gestionar
la participacion en proyectos. Es decir, si se forma parte de un equipo de trabajo orienta-
do al desarrollo de proyectos se podra encontrar una oportunidad de auto conocimiento
y mejora de los atributos profesionales. No solamente los disciplinares sino también las
habilidades relacionadas con el desarrollo profesional.

Y una de estas habilidades es la planificacion diaria de las tareas. La falta de orden es
uno de las principales barreras para afianzar el habito del trabajo cotidiano en pos de ac-
tividades complejas y metas a mediano plazo.

Existe gran cantidad de articulos muy interesantes para los que buscamos desarrollarnos
como profesionales. Uno muy actual y recomendable, pese a que fue escrito en 1987, es No
silver bullet de Frederick P. Brooks, Jr., donde el autor compara los proyectos tecnoldgicos
con bestias de apariencia inocente. Buena comparacion. Pensamos que el proyecto es sim-
ple y se transforma en un hombre-lobo de gran complejidad que nos devora. El problema
principal es que no tenemos «balas de plata», panaceas u otra solucion definitiva para
erradicar el problema.

En lugar de esperar soluciones magicas es necesario construir, como profesionales,
nuestra propia solucion a partir de conceptos teéricos probados y de la experiencia. En
palabras del mismo Brooks: «No hay ningln desarrollo, ni en tecnologia ni en técnicas
de gestion, que por si sélo prometa ni siquiera una mejora en un orden de magnitud en
productividad, en fiabilidad o en simplicidad».

Si bien es cierto lo que afirma el autor, desde el punto de vista proyectual, también
uno de los principales desafios es la gestion diaria. La ecuacion es clara: los retrasos y las
desviaciones en el tiempo se dan diariamente. Por lo tanto, es necesario tener técnicas de
planificacion y seguimiento continuos.

A continuacion, se detallan tres puntos a tener en cuenta para mantener una buena
planificacion y seguimiento. Hemos experimentado sus beneficios y sufrido los malos re-
sultados al no seguirlos.
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5.1. PLANIFICAR EL DIiA

El primer aspecto es, en definitiva, lo que da nombre al capitulo «Planificar el dia a dia». Es
muy importante mantener la eficacia personal cuando se trabaja en tareas de diferentes
proyectos y por lo tanto «se salta» de una tarea y de un contexto a otro. Sin duda el concep-
to de «a la vez» es totalmente falaz. Una persona trabaja en una sola tarea a la vez, aunque
puede alternar actividades cada pocos minutos. Estos cambios tienen un alto costo inicial:
cuesta tomar el ritmo y la velocidad adecuada de productividad en una tarea compleja.

En alglin momento después de iniciar una tarea (a los pocos minutos, quizas) la mente
se encuentra en una encrucijada: seguir adelante profundizando adin mas en la actividad,
anulando el resto de los estimulos (redes sociales, musica, etc.) o cambiar de actividad,
una y otra vez el foco atendiendo también las distracciones. Es alli donde la planificacion
diaria nos puede ayudar.

Ante la constante queja de «no tengo tiempo», el ejercicio a seguir es sencillo. Regis-
tremos detalladamente las tareas realizadas durante un dia. De este modo sera observable
el tiempo que dedicamos al trabajo, al ocio, a la recreacion o a las relaciones sociales. Asi
estaremos en condiciones de organizar nuestro tiempo en forma mas consciente y eficaz
sin sacrificar necesarios momentos de esparcimiento.

Cuando se trabaja en equipo la correcta administracion del tiempo es fundamental; la
falta de eficacia profesional terminara disminuyendo la productividad de todo el equipo.

Diariamente, entonces, decidimos las tareas a realizar. Es adecuado que exista de ma-
nera explicita esa decision. El medio puede ser poco tecnoldgico, una hoja de papel —o un
celular o en el dispositivo informatico disponible-, en la que se consigna la lista de tareas,
pensada y elaborada el dia anterior. A medida que las tareas se cumplen, se eliminan de
la lista. Este seguimiento diario asegura un amplio éxito, eficiencia y productividad. Esta
practica esta comprobada en el desarrollo de proyectos tecnol6gicos modernos y se mate-
rializa con las siguientes tres preguntas:

* ;Qué hice ayer?
En este caso es una pregunta de seguimiento o «reporte». Lo veremos mas adelante.
* ;Qué haré hoy?

Aqui aparece el listado de las tareas. Es muy importante planificar solamente las horas
disponibles del dia y no intentar incluir una cantidad excesiva de tareas.

La seleccion de las tareas diarias tiene en cuenta diferentes factores, pero no todos ellos
nos conducen a buenas priorizaciones. Elegimos teniendo en cuenta nuestro estado de
animo, si es de mafnana o de tarde, el dia de la semana o si tenemos mucho o poco tiempo.
Y lo hacemos teniendo en cuenta su urgencia (factor temporal) mas que su importan-
cia (o las consecuencias de no hacer la tarea). Ademas, también tenemos en cuenta la
satisfaccion personal. En realidad, esta planificacion tiene mucho de seguimiento o de
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preparacién para el dia. Se trata de tener un hilo conductor entre las tareas y analizar los
riesgos o desvios diarios.

e ;Qué impedimentos tengo para llevar adelante la meta que me he propuesto?

Esta es una revision de la meta general (que comentabamos anteriormente). Es impor-
tante hacerla cada cortos periodos de tiempo, aunque no tengamos nada que decir. Lo
cierto es que cualquier proyecto o actividad compleja que llevemos a cabo tendra riesgos
que convienen ser analizados cada poco tiempo.

Resumiendo )
e Tomarse cinco minutos para listar lo que se hara al otro dia.
»  Verificar lo hecho el dia anterior (o al final el dia).
e Buscar una manera no burocratica de hacerlo.
e Elegir tareas teniendo en cuenta su importancia mas que la urgencia. Las
tareas urgentes se hacen espacio por si mismas.
e Elegir pocas tareas y profundizar en ellas, asi se es mas eficiente.
e Aprovechar los «tiempos muertos» cortos disponibles para «ejecutar» tar-
L eas breves. )

5.2. PLANIFICAR LAS INTERRUPCIONES

Aqui una salvedad; para que ocurra una interrupcion la persona debe estar haciendo una
tarea. Ponerse a «hacer una tarea» implica cierta cantidad de concentracion y esfuerzo que
pueden ser perdidos. A esa pérdida de la concentracion con la consiguiente disminucion
del esfuerzo, llamaremos «interrupcion».

A continuacion, se enumeran las fuentes de interrupcion que consideramos mas
cotidianas:

Los mensajes sociales. Aqui estan abarcados las redes sociales y los mensajes a los cuales
atendemos, pero cuyo contenido no es trascendente para la tarea que estamos llevando
adelante. Existen dos interrupciones bien definidas: la notificacion del mensaje y su lectu-
ra y la contestacion. El problema es estar «conectado» todo el tiempo. En realidad, no es
obligatorio estar atentos a todos los mensajes por si fueran de tipo personal urgente. En
estos casos, sin dudas, existira un canal mas efectivo para lograr la comunicacion. Es decir,
lograran igual interrumpirnos si vale la pena y es necesaria nuestra atencion.

La manera de gestionarlo es sencilla: utilizar alguna técnica que divida el tiempo de
trabajo y agregue descansos para la lectura y contestacion de estos mensajes. Existen
técnicas personales asistidas (o no) por herramientas en linea, como, por ejemplo, la
técnica «pomodorox». Esta técnica divide el tiempo dedicado a trabajar en pequefios
«segmentos» de 20 minutos con 5 minutos de descanso. Pero en esos 20 minutos la
persona solo debe dedicarse a una tarea (sin red social). Sencillo y eficaz.
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El teléfono. En este caso el teléfono actlia como canal de comunicacién ubicua. Hay
momentos donde se puede utilizar este canal para revisar las notificaciones o estar in-
formado. Pero no ser esclavo de las respuestas inmediatas. Y, como se dira mas adelante,
evitar la realizaciéon compulsiva de tareas. Es necesario priorizar las tareas y después lle-
varlas adelante con la menor cantidad de interrupciones posibles, intentando evitar que
elementos externos o tareas no planificadas y no importantes modifiquen las prioridades.

El correo electrénico. Si se gestionan proyectos, la comunicacion por esta via, probable-
mente, su uso aumente. Un correo electrénico tiene, por lo general, mayor presencia y
distancia que otras formas de mensaje. Contestar un correo electrénico muchas veces
lleva mas tiempo que contestar un mensaje de una red social. Es conveniente poner hora-
rios para revisarlo y que estos no condicionen la priorizacion de las tareas o quiten energia
a las tareas mas importantes. Los momentos mas productivos son al inicio de la jornada
laboral. Conviene clasificar los correos y trabajarlos después. Aun para quienes hacen un
uso mas restringido de este canal, sugerimos revisar la casilla de mensajes una vez al dia a
fin de no descuidar la comunicacion.

Las reuniones. Las reuniones, sobre todo las presenciales, suelen parecer una pérdida
absoluta de tiempo. En realidad, la pérdida de tiempo se da cuando no se trabaja con la su-
ficiente eficiencia o cuando la reunién no tiene un objetivo. El problema no es el formato
sino la falta de objetivo. Por lo tanto, es necesario un formato de reunién que se respete
todas las veces, y que el encuentro sea convocado con un objetivo. El resultado de una
reunion eficiente y corta, sera la posibilidad de tomar decisiones y una clara llamada a la
accion con responsables para llevar adelante tareas. Si eso no sucede, la reunion fue en
realidad, una interrupcion.

4 )

Resumiendo

e Gestionar el tiempo en pequefios momentos eficaces dejando espacio para
las tareas no importantes.

e Hacer un uso moderado del correo electrénico para evitar la improvisacion,
las respuestas compulsivas y la inversion de energia en tareas de poca im-
portancia.

e Realizar reuniones cortas, con un objetivo explicito que genere tareas con-
cretas a personas individualizadas.

\ J

5.3. PLANIFICAR LOS REPORTES

No alcanza con tener el dia planificado, ser eficaz y evitar las interrupciones.

Es necesario, asimismo, pensar en las expectativas del proyecto hacia la tarea que esta-
mos llevando adelante; identificar adecuadamente las metas y revisarlas cotidianamente;
buscar una manera de medir lo realizado, haciendo hincapié en lo que falta por hacer, no en
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lo ya hecho; mantener una estructura simple y no burocratica. Todo esto conduce a la ne-
cesidad de realizar un reporte periddico del conjunto de tareas. Estos reportes periddicos
aumentan la transparencia en un proyecto. Sin embargo no todos nos sentimos comodos
comunicando los avances.

A continuacion estimados lectores elijan ustedes sus excusas para no reportar:

«No quiero molestar». La falta de comunicacion genera siempre un mayor problema
que la profusion de comunicacion. Las tareas que realiza tienen que ver con una meta
y objetivos estratégicos que seguramente no dependan de usted. El aporte de su tarea
puede ser estratégico desde un enfoque general, holistico.

«No me gusta el control». Es complicado, no se puede formar parte de un equipo si no
existe el control. La anarquia no es sinbnimo de auto-organizacion.

«Prefiero guardarme informacién y gestionar mis tiempos». Poco recorrido tendra en
un equipo de trabajo eficiente. La tacaferia en el esfuerzo termina generando «tibieza»
profesional. De a poco se ira apagando la motivacion; asumira cada vez menor cantidad
de tareas y, finalmente, dejara el grupo. Es un problema de metas claras, mas que de «re-
sistencia a la autoridad».

«No necesito director». Dirige un grupo, dirigete a ti mismo. No hay manera de formar
parte de un equipo de trabajo como el que estamos planteando sin que exista un director.

Resumiendo
e Comunicar los avances. A usted mismo y a los demas.
e Intentar no burocratizarlo.
e Dejar de poner excusas.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

A continuacion, presentamos una encuesta. El test PAPI (Inventario de Personalidad y
Preferencias o test de Kostick). La idea con este test es que pueda conocer diferentes
aspectos de su «personalidad laboral». Existen diferentes manuales para comprender el
test, especialmente desde el punto de vista del examinador. En este caso habra que olvi-
darse por un momento de estas herramientas y jugar el rol de «examinado» solamente.
Este rol consistira simplemente, en seguir los pasos del test. Los resultados lo podremos
analizar mas adelante.

Desde el punto de vista de un equipo de investigacion, la forma de utilizar este test es
diversay, de hecho, tiene un alcance «ilustrativo». Cualquier instrumento de medicion de
caracteristicas psicologicas o sociales debe ser evaluado con un profesional. Estos resul-
tados buscan poner nombre a algunos aspectos del quehacer profesional en un equipo de
investigacion y, en general, de un profesional.

El test mide en total veinte caracteristicas de la persona divididas en diez necesidades
que la persona tiene como trabajador, o, en este caso, como integrante de un equipo de
trabajo. Y diez roles o papeles presentes en cualquier equipo. Las diez necesidades son:

r e Necesidad de terminar una tarea )
e Necesidad de logro
e Necesidad de controlar a otros
e Necesidad de ser notificado (ser tomado en cuenta)
e Necesidad de pertenecer al grupo
»  Necesidad de acercamiento y afecto (afinidad)
»  Necesidad de cambio/ Necesidad de no modificar
e Necesidad de ser agresivo, a la defensiva
»  Necesidad de apoyo del supervisor (de contar con autoridad)
. e Necesidad de reglas y supervisor y
Los diez papeles son:
- A

e Trabajador tenaz e intensivo
e Actividad de liderazgo
+  Facilidad para tomar decisiones/impulsividad
e Tipo siempre activo
e Tipo vigoroso
o Extension social (sociable)
e Tipo tedrico
e Tipo organizado
e Tipo emocionalmente restringido
K. Interés en trabajo con detalles Y
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El test

Hay noventa pares de frases, usted debe elegir de cada par, aquella que mas se asemeje a
su forma de ser o de pensar. A veces tendra la impresion de que ninguna frase se asemeja
a su manera de ser o, al contrario, que ambas lo hacen. En cualquier caso, usted debe op-
tar solamente por una de las dos.

Hagalo por intuicion, sin razonar, rapidamente y sin especular con lo que ha respondido
anteriormente. Esto favorecera la veracidad de las respuestas.

PREG. AFIRMACION X

1 Soy trabajador.

No soy de humor variable.

2 Me gusta hacer el trabajo mejor que los demas.

Me gusta seguir con lo empezado hasta finalizarlo.

3 Me gusta ensefar a la gente como hacer las cosas.

Me gusta hacer las cosas lo mejor posible.

4 Me gusta hacer las cosas graciosas.

Me gusta decir a la gente lo que tiene que hacer.

5 Me gusta pertenecer a grupos.

Me gusta sobresalir en los grupos.

6 Me gusta tener un amigo intimo.

En un grupo me gusta tener varios amigos.

7 Yo cambio rapidamente cuando lo creo necesario.

Yo intento tener amigos intimos.

8 Me gusta «pagar con la misma moneda» cuando alguien me ofende.

Me gusta hacer cosas nuevas y diferentes.

9 Quiero que mi jefe me estime.

Me gusta decir a la gente cuando esta equivocada.

10 Me gusta seguir las instrucciones que me dan.

Me gusta agradar a mis superiores.

11 Me esfuerzo mucho.

Soy ordenado, pongo todo es su lugar.

12 Yo logro que la gente haga lo que tiene que hacer.

No me altero facilmente.

13 Me gusta decir al grupo lo que tiene que hacer.
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PREG. AFIRMACION
Si comienzo un trabajo, no lo dejo hasta finalizarlo.
14 Me gusta ser animado e interesante.
Yo quiero ser una persona rica y famosa.
15 Me gusta identificarme con grupos.
Me gusta ayudar a las personas a que tomen una conclusion.
16 Me preocupa cuando alguien no me estima.
Me gusta que la gente note mi presencia.
17 Me gusta experimentar cosas nuevas.
Prefiero trabajar con otras personas que solo.
18 Algunas veces culpo a otros cuando las cosas salen mal.
Me molesta cuando le soy antipatico a alguien.
19 Me gusta complacer a mis superiores.
Me gusta experimentar trabajos nuevos y diferentes.
20 Me gusta que me den instrucciones precisas para hacer un trabajo.
Me gustaria decirselo a la gente cuando me molestan.
21 Siempre trabajo intensamente.
Me gusta hacer las cosas una por una detalladamente.
22 Soy un buen dirigente.
Yo organizo muy bien mi trabajo.
23 Me enfado con facilidad.
Soy lento para la toma de decisiones.
24 Me gusta trabajar en varias actividades al mismo tiempo.
Cuando estoy en un grupo, me gusta estar callado.
25 Me gusta que me inviten.
Me gusta hacer las cosas mejor que los demas.
26 Me gusta tener amigos intimos.
Me gusta aconsejar a los demas.
27 Me gusta hacer cosas nuevas y diferentes.
Me gusta hablar de la forma como obtengo mis éxitos.
28 Cuando tengo razén me gusta luchar por ella.
Me gusta permanecer a un grupo.
29 Evito ser diferente a los demas.
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PREG. AFIRMACION
Intento acercarme mucho a la gente.
30 Me gusta que me digan exactamente como hacer mi trabajo.
Me aburro facilmente.
31 Trabajo intensamente.
Pienso y planeo mucho.
32 Yo dirijo al grupo.
Los pequefios detalles me interesan.
33 Tomo decisiones facil y rapidamente.
Tengo mis cosas limpias y ordenadas.
34 Hago las cosas con rapidez.
Yo casi hunca me enojo ni me pongo triste.
35 Me gusta ser parte del grupo.
Me gusta hacer un solo trabajo a la vez.
36 Intento hacer amigos intimos.
Yo pongo empefio en ser el mejor.
37 Me gustan los nuevos modelos en trajes y coches.
Me gusta ser responsable por otros.
38 Me gusta discutir.
Me gusta que me pongan atencion.
39 Me gusta agradar a mis superiores.
Estoy interesado en ser parte del grupo.
40 Me gusta apegarme a las reglas establecidas.
Me gusta que la gente me conozca muy bien.
41 Me esfuerzo mucho.
Soy muy amigable.
42 La gente piensa que soy un buen «dirigente».
Pienso las cosas con cuidado y detenidamente.
43 A menudo me arriesgo.
Me gusta darle importancia a las cosas joviales.
44 La gente piensa que trabajo con rapidez.
La gente piensa que tengo mis cosas limpias y ordenadas.
45 Me gusta jugar y hacer deporte.
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PREG. AFIRMACION
Soy muy agradable.

46 Me gusta que la gente sea unida y sea amistosa.
Siempre trato de terminar un trabajo dificil.

47 Me gusta experimentar y probar nuevas cosas.
Me gusta hacer bien un trabajo dificil.

48 Me gusta que me traten justamente.
Me gusta decir a los demas como hacer las cosas.

49 Me gusta hacer aquello que esperan de mi.
Me gusta que me pongan atencion.

50 Me gusta tener instrucciones precisas para hacer un trabajo.
Me gusta estar con la gente.

51 Siempre trato de hacer mi trabajo perfecto.
Me dicen que soy practicamente incasable.

52 Soy el tipo «dirigente».
Hago amigos facilmente.

53 Asumo riesgos.
Pienso mucho.

54 Trabajo a un paso rapido y constante.
Disfruto trabajando con detalles.

55 Tengo mucha energia para juegos y deportes.
Tengo mis cosas limpias y ordenadas.

56 Me llevo bien con todo el mundo.
Soy de temperamento estable.

57 Quiero conocer nueva gente y hacer cosas nuevas.
Siempre quiero terminar el trabajo que he empezado.

58 Normalmente sostengo mis creencias.
Normalmente me gusta trabajar intensamente.

59 Me gustan las sugerencias de las personas que admiro.
Me gusta tener a mi cargo a otras personas.

60 Me dejo influenciar facilmente por otras personas.

Me gusta que me pongan mucha atencion.
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PREG. AFIRMACION
61 Normalmente trabajo intensamente.
Normalmente trabajo con rapidez.
62 Cuando hablo el grupo escucha.
Soy habil con herramientas.
63 Soy lento en hacer amigos.
Soy lento en decidirme.
64 Normalmente como de prisa.
Me gusta leer.
65 Me gusta el trabajo en donde puedo moverme.
Me gusta el trabajo que tiene que hacerse con cuidado.
66 Hago el mayor nimero posible de amigos.
Encuentro lo que he guardado.
67 Pienso las cosas con anticipacion.
Siempre soy agradable.
68 Cuido mucho mi reputacion.
Le pongo atencion a un problema hasta que se resuelve.
69 Me gusta agradar a la gente que admiro.
Quiero tener éxito.
70 Me gusta que otros tomen decisiones para el grupo.
A mi me gusta tomar decisiones para el grupo.
71 Siempre me esfuerzo mucho.
Tomo decisiones facil y rapidamente.
72 El grupo hace normalmente lo que yo quiero.
Normalmente tengo prisa.
73 A menudo me siento cansado.
Soy lento para tomar decisiones.
74 Trabajo con rapidez.
Hago amigos facilmente.
75 Soy activo y con mucho vigor.
Dedico mucho tiempo a pensar.
76 Soy cordial con la gente.

Me gusta el trabajo que requiere precision.
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PREG. AFIRMACION
77 Pienso y planeo mucho.
Guardo cada cosa en su lugar.
78 Me gusta el trabajo que requiere detalles.
Siempre termino el trabajo que he empezado.
79 Me gusta imitar a la gente que admiro.
Dificilmente me enojo.
80 Me gustan las instrucciones claras.
Me gusta trabajar intensamente.
81 Yo trato de lograr lo que quiero.
Soy un buen «dirigente».
82 Hago que los demas trabajen intensamente.
Soy una persona que no se preocupa por nada.
83 Me decido rapidamente.
Hablo rapidamente.
84 Normalmente trabajo de prisa.
Hago ejercicio con regularidad.
85 No me gusta conocer gente.
Me canso en seguida.
86 Hago muchisimos amigos.
Dedico mucho tiempo a pensar.
87 Me gusta trabajar con problemas teoricos.
Me gusta trabajar con detalles.
88 Me gusta trabajar con detalles.
Me gusta organizar mi trabajo.
89 Pongo las cosas en su lugar.
Siempre soy agradable.
90 Me gusta que me digan lo que tengo que hacer.

Debo terminar lo que he iniciado.
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Correccion
La evaluacion de este tipo de test esta conformada por dos aspectos principales:

1. ¢Qué tanto has seguido la consigna?
2. Cargar un formulario que te calculara el valor de cada caracteristica y una pequefa
interpretacion.

La forma de evaluacion la puedes encontrar en el siguiente enlace. Es una plantilla de
hoja de calculo con las férmulas correspondientes
https://drive.google.com/file/d/0oB_t2IntB8noaWG5tRUtNdUN6SnM
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Figura 22. Plantilla de evaluacion.

En la plantilla pueden verse casilleros de la forma:

Figura 23. Casillero de evaluacion, primera opcion verdadera.
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https://drive.google.com/file/d/0B_t2lntB8n0aWG5tRUtNdUN6SnM

Cada uno de estos casilleros debe completarse con un valor 1y un valor o. El valor 1ira
en la opcion elegida. En este caso se trata de la primera pregunta y se ha seleccionado la
primera opcion.

En el siguiente caso:

Figura 24. Casillero de evaluacion, segunda opcion verdadera.

Se ha seleccionado la segunda opcion. La pregunta es la 8.

Las letras que figuran al costado, se corresponden con las caracteristicas evaluadas, de
acuerdo a la nomenclatura que utiliza esta escala. No deberia importarnos.

Una vez completadas todas las preguntas, se puede realizar una primera verificacion de
consistencia con las dos tablas que se encuentran a la derecha.

Las tablas surgen de sumar cada valor o y 1 de las respuestas que acabas de cargar. Las
tablas deberian sumar, cada una, 45 puntos. En el caso de no sumar esto es necesario
revisar la carga de los casilleros.

G 6 N 7

3|1 A 3
I 2|P 4
T 6 X 6
A% 2| B 5
S 310 5
R 8 |E 4
D 6 | K 3
C 7| F 4
Z 2|W 4

Figura 25. Resumen de las respuestas.
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Una vez que hemos cargado todos los valores, solo nos resta ver la evaluacion, que se
encuentra en la siguiente hoja:

RESULTADOS TEST
NOMBRE DEL POSTULANTE: .
Daniel
FRCHA:
| 8/19/2016
o |élos |macrona: o DESMIAD DEL TRABAID ARDUOY COHCENTRADIS( 6~ Mentificacin sobee regular con trabajos diiclkes.
L |3 FACTOR Li 3| PAPEL DE LIDERAZOO. 3= Mo obticne sulicente peoderpenss itersor como lider, tiende o tran ferir bod problemes de oz,
1 |ale FACTOR It 2| EACTLIDAD B LA TOMA DE DECISIONES. :;Esbk;:mhmdcdmnm.&pmpnmﬂomhm«h&wwnum.dw&m
T |élre | macTomT: #| TP ACTIVO-RIQUTETO ¥ AGIL | STRESS | [ ressalir lirites de tierpo.

Figura 26. Resultado.
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Capitulo 6. Hacer el seguimiento

«Al éxito y al fracaso, esos dos impostores, tratalos
siempre con la misma indiferencia». Rudyard Kipling

En el sequimiento de las tareas se pueden adoptar principalmente dos enfoques. El prime-
ro de ellos lo hemos visto a lo largo del capitulo anterior, donde hablabamos de como una
persona hace el seguimiento de sus propias tareas, su dia a dia.

El segundo enfoque, es el seguimiento que hace el director respecto del equipo. Esto
puede facilmente confundirse con una actividad de control. No lo es. En este caso el se-
guimiento hace foco también en el dia a dia a lo largo del proyecto, pero con una vision
holistica. No tiene como fin una evaluacion final o dar un cierre al trabajo, sino, por el
contrario, queremos informarnos para tomar decisiones (ver Figura 27).
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Figura 27. Seguimiento con retroalimentacion del director.

Especialmente, para evitar o prevenir desvios en el trabajo. Pero también para llevar ade-
lante acciones de liderazgo. Por ello, en este capitulo hablaremos sobre cémo un director
deberia hacer el seguimiento. Al igual que en los capitulos anteriores, estas orientaciones
provienen mas bien de la experiencia, e intentan ser un disparador para la construccion de
herramientas propias.

6.1. DECISIONES PREVIAS AL SEGUIMIENTO

El seguimiento tiene como insumo las metas identificadas y acordadas. Por ello, es ne-
cesario revisar los pasos anteriores. Si no tenemos un plan adecuado o un analisis de las
personas que integran el equipo el seguimiento se reducira a un acto intuitivo.

En un grupo cuyo trabajo puede ser cuantificable, es mas sencillo conocer los avances.
Asi, por ejemplo, la cantidad de ladrillos gastados en una construccién da una idea del
trabajo realizado. Pero en nuestro caso es mas dificil. Por lo tanto, la definicion adecuada
de las metas y las tareas asociadas nos permitira cuantificar mejor el trabajo

Al inicio del capitulo empezamos hablando del seguimiento de las tareas. Pero muchas
veces, el integrante del equipo considera que se esta haciendo seguimiento de su forma
de trabajar; es decir, el sequimiento en si mismo puede considerarse una forma de evalua-
cion. Entonces, es necesario que el director decida como realizar el seguimiento teniendo
en cuenta que no todos los integrantes del equipo manifiestan actitudes similares frente
a esta instancia. Algunos necesitan tener una evaluacion constante; mientras que para
otros puede no ser necesario o hasta sera contraproducente. El test presentado al final del
Capitulo 5 es muy valioso al respecto.

Finalmente, el seguimiento no es un acto solo observacional sino una oportunidad para
que el director evidencie los retrasos o desvios respecto de la meta.

Resumiendo
* Las metas y tareas: ;se pueden cuantificar?
* El grupo: ;qué tipo de seguimiento es mejor en cada caso?
» El tipo de comunicacion/liderazgo: ;qué espero lograr al realizar el sequimiento?
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6.2. ACCIONES DE SEGUIMIENTO

Alfinal del Capitulo 2, tenfamos una plantilla para realizar la planificacién del grupo de tra-
bajo y, especialmente, de cada integrante al inicio de cada afio. A su vez, cada integrante
del equipo, incluyendo al director, planifica el dia a dia. Es decir, existe un primer punto de
auto seguimiento (ver Figura 28).

==

Figura 28. Auto seguimiento del plan propio.

Por lo tanto, es necesario encontrar el mecanismo adecuado para comunicar los avances,
tanto de los integrantes del equipo hacia el director, como del director hacia el equipo como
se grafica en la siguiente figura.

T
&~ ;4' o £

fl_:::;

Figura 29. Seguimiento semanal con el director.

La frecuencia de esta comunicacion deberia ser menor respecto del auto seguimiento dia-
rio. Teniendo en cuenta la cantidad de integrantes del equipo, la disponibilidad de tiempo
del director y la criticidad de las tareas, el tiempo podria rondar la escala de semanas.

Una vez a la semana, como rutina, todos los integrantes del equipo se reportan indicando
el avance en sus tareas. Hay diferentes estrategias para reportar:

* Reunién presencial. Esta es la mejor opcion si el equipo es pequefio (de no mas de cinco

personas, por ejemplo). Suponiendo 30 minutos por integrante del equipo, el director
tendra una gran parte de ese dia invertido en la reunion. Pero si el equipo es mas grande,
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no sera posible, o no en este formato simplificado sin jerarquias. Para equipos de mayor
tamafo y con mayor trayectoria, las lineas de trabajo pueden tener responsables. La
comunicacion con el director no sera directa sino a través de cada responsable. Pero
este libro trata sobre los inicios de un grupo de trabajo y por lo tanto nos centraremos
en las estrategias para equipos pequefios.

Entrega de informes por correo electrénico. En este caso, se puede incorporar un informe
preestablecido, un formulario sencillo, facil de completar que podra ser enviado por
cada integrante del equipo. Sustituye parte de lo que puede resolverse en una reunioén
y disminuye el tiempo invertido. El director respondera al informe por el mismo medio,
en el caso de algtin desvio, se puede resolver en una reunion. Ahora bien: ses provecho-
sa la reunion presencial? Claramente, si hablamos de un dialogo en el seguimiento, las
reuniones presenciales son provechosas. Especialmente al inicio, cuando un miembro
del equipo se incorpora. La realimentacion constante se transforma en una oportunidad
de aprendizaje y ensefianza. Sin embargo, hay miembros del equipo que se sienten mas
cémodos con un reporte o un informe. En este caso la transicion desde las reuniones a
los reportes sera mas rapida.

Recordatorio a los integrantes del equipo para el sequimiento. Avanzado el seguimiento
y la vida del equipo, las acciones de seguimiento pueden verse menospreciadas o, por
lo menos, no tenidas tanto en cuenta. Con el tiempo se pueden perder de vista los be-
neficios y se disminuye el empuje inicial para cumplir las expectativas de comunicacion
propuestas por el director. Alli es, con algln tipo de recordatorio automatico, donde las
nuevas tecnologias pueden ayudarnos a mantener el habito (ver Figura 30).

z ‘% | —

Figura 30. Aproximacion de seguimiento semanal con alerta.

Comunicacién del director al equipo. La comunicacion del director a cada integrante del
equipo puede darse tanto en el mismo seguimiento, como en las reuniones, o mediante
una respuesta a un reporte. Pero es necesaria la comunicacion a todo el equipo. Las
conclusiones que va obteniendo el director a lo largo del tiempo deben ser compartidas.
También es una instancia de ensefanza y aprendizaje. La frecuencia de esta comunica-
cion debera ser todavia menor. Quizas la unidad de tiempo sea el mes. Es decir, una vez
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al mes todo el equipo se reline para dialogar, con un temario y formato preestablecidos.
No hablamos en detalle de las tareas, sino que el foco seran las metas.

En resumen, tenemos auto seguimiento diario, seguimiento semanal de cada integran-
te con el director y seguimiento mensual del equipo.

e Losseminarios. Muchas veces los integrantes del equipo o el director han llegado a algln
hito, que es adecuado mostrar con detalle. En este caso, es frecuente el uso de semina-
rios donde uno de los miembros da una charla amena con buen grado de detalle sobre
su tarea. No es un punto de control, nuevamente, sino de comunicacion, y también de
sincronizacion en el grupo de trabajo. El director, en los seguimientos semanales, llega
a la conclusion de que es necesario utilizar esta herramienta y en la siguiente reunion
mensual la propone. No deja de ser un acto de auto seguimiento por parte del expo-
sitor, que debera resumir su trabajo; también un mecanismo para cerrar hitos y quiza
metas.

e Los entregables. Detras del seguimiento esta otro enfoque, no solamente el de las
tareas o las personas, los entregables al final de una o mas tareas. Los desarrollos en
los proyectos tienen asociados material documental o fisico que se entrega al final
o culminando las diferentes etapas intermedias del proyecto. En el ambito de inves-
tigacion, tenemos los prototipos, las tesis, los trabajos finales, los informes técnicos
o los articulos cientificos. Cada uno tiene un formato especifico y estrategias de
construccion. Lo central es que las buenas acciones e intenciones se materializan en
un elemento tangible. La presentacion de estos documentos posibilita una ocasion
de dialogo, tal y como describiamos en la seccion anterior. Muchas veces requiere un
seminario para comunicar el logro al resto del equipo.

6.3. LIDERAZGO EN EL SEGUIMIENTO

Sin pretender que esta seccion sea un tratado sobre liderazgo, daremos un par de elemen-
tos que pueden ser de utilidad, especialmente durante el seguimiento.

Un lider es aquella persona que orienta a un grupo, pero tal condicion le es dada por
los integrantes de ese grupo. Por lo general, el lider es el director del grupo; aunque este
liderazgo puede ser compartido por otros miembros.

Para cada integrante, un director de equipo deberia preguntarse lo siguiente:

¢Fulanito me sigue? ;Confia en mi? ;Por qué motivo?

Los motivos pueden ser diversos. Pero es importante que el director lo sepa de antema-
no y lo consulte cada cierto tiempo. El objetivo que persigue el integrante del equipo es
esencial respecto del objetivo del equipo. Ambos objetivos deben estar alineados, como
lo comentabamos en el Capitulo 2.

Las cuatro claves que hemos identificado para desarrollar autoridad frente al equipo de
trabajo son:
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Uncontexto adecuado. Tener un lugar de trabajo adecuado y estable, con los insumos necesarios
y en un ambiente tranquilo, es el paso cero. Nadie quiere pertenecer o permanecer en
un equipo donde el dia a dia sea de conflicto y las personas trabajen solamente por
un beneficio econémico o porque no encuentran nada mejor. El resultado sera pobre.

Construir confianza. Asociado al contexto y, seguramente, a los logros del equipo o el
director, los aspirantes a formar parte del grupo pondran a prueba al director. O al
mismo equipo. Las respuestas adecuadas, directas y experimentadas son una manera
de construir una relacion de confianza.

Estabilidad. Hablamos de un seguimiento continuo. A esto hay que agregarle una perio-
dicidad calculada y preestablecida. Todos los integrantes del equipo sabran, por ejemplo,
que las reuniones de seguimiento son los primeros jueves de cada mes a las 19.

e Diligencia. Otra de las claves es el esmero con el cual trabajamos en las tareas de
seguimiento y, en general, en las tareas asociadas al equipo de trabajo. La falta de
esmero se contagia facilmente.

De esta manera, es posible que el equipo vaya delegando autoridad en el director. Es
una tarea constante que, sin embargo, se malogra facilmente, en especial cuando, en
situaciones conflictivas, el director no logra mantener un contexto de trabajo adecuado.

6.4. EL LIDERAZGO SITUACIONAL

Entre otros, Kenneth Blanchard, desarrolla un estilo de liderazgo en el cual el director se
ajusta a las capacidades de los integrantes del equipo. Este estilo se denomina «liderazgo
situacional». Una de las principales obras que lo explica y que puede ser un clasico en este
sentido, es El ejecutivo al minuto.

Alli se exponen tres principios para realizar la gestion de equipos de trabajo cuyo ob-
jetivo principal es hacerlo sin invertir una excesiva cantidad de tiempo, y prevenir, es-
pecialmente, repeticiones innecesarias. El libro esta escrito a modo de cuento y es muy
didactico; su lectura es muy recomendable.

El resumen de los tres principios es el siguiente:

—_

Prevision de los objetivos

» Concretar los objetivos.

e Obtener los recursos necesarios para llevar adelante la meta.

e Escribir la meta brevemente.

e Hacer un auto seguimiento diario.

e Hacer seguimientos periddicos para evitar sesgos entre las tareas y las metas.

2. Elogiar las tareas bien realizadas

e Comunicar abiertamente al personal que dara su opinion sobre la marcha del trabajo.

e Elogiar inmediatamente enumerando en detalle aquello que el integrante del equipo
ha hecho bien.
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e Explicar cbmo estos buenos resultados favorecen al equipo.
e Animarlo a seguir haciéndolo.

3. Reprender las tareas mal realizadas

e Comunicar abiertamente al personal, que dara su opiniéon sobre la marcha del trabajo.

e Reprender inmediatamente detallando el fallo con claridad.

e Animar al personal a mejorar e indicar que tiene el apoyo de todos.

e Decir con claridad que la reprimenda ha terminado y que a partir de ese momento se
volveran a concentrar en las metas.

Como puntos en comun de los elogios y las reprimendas estan tres aspectos centrales.
Por un lado, es necesario explicar de antemano a cada integrante del equipo acerca de
esta forma de comunicacion. Esto evitara sorpresas y ayudara al director cuando tenga
que hacerlo, no siempre esta acostumbrado a dar elogios o indicar algo malo.

Por otro lado, la accion debe ser inmediata y clara. Favorece su eficacia. Pero, por sobre
todo, es preferible que sea de corta duracion. Un elogio tanto como una reprimenda seran
mesurados. Esto evitara rencores, conflictos o envidias.

Temas no tratados en este capitulo
A continuacion, se enumeran dos temas que no han sido tenidos en cuenta explicitamente en
este capitulo pero que son importantes en cualquier seguimiento.

La gestion de los riesgos. Al inicio de cualquier proyecto o afno de trabajo, es indispensable
preguntarse acerca de los riesgos para alcanzar las metas. Estos riesgos pueden generar ac-
ciones preventivas por lo cual en el seguimiento se evaluaran sus resultados: ;ha disminuido el
riesgo?, ses necesario alguna accién mas? O puede que debamos realizar acciones correctivas
frente a un riesgo que se ha materializado. Asi, por ejemplo, si un integrante deja el equipo por
una propuesta laboral, puede generar un retraso en un experimento. Es un riesgo que puede
prevenirse al inicio del afio preguntando a cada investigador acerca de su estabilidad, o buscar
una salida alternativa porque nos lo han avisado con anticipacion.

La gestion de conflictos. Durante el trabajo en equipo se generan conflictos que deben
ser tratados en todo momento por el director con la ayuda de los integrantes mas anti-
guos del equipo. Un conflicto bien gestionado hacia su eliminacion es una oportunidad de
aprendizaje para los integrantes mas nuevos en el equipo de trabajo.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

A continuacion, se detallan las herramientas y formularios que pueden tenerse en cuenta
para realizar los seguimientos.

Como paso previo, trabajamos sobre una planilla de inicio del seguimiento. Esto se puede
realizar al comienzo del afio de trabajo e ir modificandose conforme se presenten nuevos
integrantes del equipo de trabajo.

ACTITUD A ACTITUD A
INTEGRANTE HiTos AsociADOS TIPO DE SEGUIMIENTO AUMENTAR DISMINUIR

Integrante: el nombre de la persona. Seria la columna mas simple a completar.

Hitos asociados: junto con la meta y el plan que ha realizado cada integrante del equipo
también estan sus hitos, que muchas veces estan asociados a diferentes entregables o
fechas limites para el envio de articulos. Estos hitos generaran seguimientos mas alla de
los establecidos periddicamente.

Tipo de sequimiento: esto dependera de la persona y el tipo de tarea. En la Seccion 6.2. se
han descripto algunos ejemplos de tipo de seguimiento.

Respecto de las actitudes (a aumentar o disminuir): estan directamente relacionadas con
la evaluacion previa de cada integrante al finalizar el afio anterior, o en base a una entre-
vista inicial.

El seguimiento semanal lo realizamos de dos maneras:

Para integrantes que se estdn iniciando. El seguimiento es con reuniones presenciales.
Se fijan un dia, hora y lugar donde cada semana el director y el nuevo integrante se rel-
nen, con el fin de asignar las tareas para la semana y evaluar los resultados de la semana
anterior.

Para los integrantes ya establecidos en el equipo. El seguimiento semanal se realiza de
manera asistida. Hemos desarrollado una aplicacion para enviar automaticamente co-
rreos electrénicos con un archivo compartido entre el director y cada integrante. En este
archivo figura la siguiente leyenda:

Vamos a mantener las tareas pendientes (con fecha probable de finalizacion).

A las tareas finalizadas, coloque HECHO.

Periddicamente va a recibir un correo electronico como recordatorio de esta bita-
cora. Debera actualizarla.

Todos los lunes, el equipo (cada uno) recibe el correo. Y todos los viernes el director del
equipo recibe un correo con los enlaces a todos los documentos. El director entonces revi-
sa las actualizaciones de las bitacoras, puede realizar comentarios o reuniones personales
(ver Figura 31).
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Figura 31. Ejemplo de seguimiento con retroalimentacion.

El seguimiento mensual lo empezamos al finalizar el afio. Alli planteamos las metas que
como equipo nos proponemos alcanzar el afo siguiente y las fechas de las reuniones,
n usualmente los primeros jueves de cada

que, siguiendo el ejemplo anterior, se realiza
mes, en una hora y lugar determinados.

Es buena idea acompafar la reunion con algln soporte visual que nos ayude a comu-
nicar las ideas. En nuestro ejemplo utilizamos una presentacién; las diapositivas estan
compuestas por una serie de recomendaciones generales, que hacen a la buena comuni-
, se repiten las mismas diapositivas iniciales
lo cual favorece la estabilidad y la vision comun; y se agrega la informacion especifica a

cacion y trabajo en el equipo. Todos los meses

criterio del director.

Grupo de ....

Director:...
Proyectos de Investigacion

L QUE &£ SOMOS?

Un equipo de personas
que quieren profundizar
en un tema especifico
de....
para
mejorar sus oportunidades profesionales.

:QUE €52

laboratorio

Del laberar y -torio,

1. m. Lugar dolado de los medios

REGLAS

Presencia Diligencia
Estabilidad Deontologia
deontologia
Dol g Sdorv, vt diom, -ontos ‘lo qee o4 necesans’, ‘deber” ¥ -login.
1.1 Parte de la dtica g dabaros. tos

sctividad prosesional,
2.1 Conunto da deberas
peotesibn.

o ol djeecicio

Figura 32. Ejemplo de diapositivas para el seguimiento mensual.
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Como ejemplo, se incluyen algunas diapositivas donde se hace foco en el grupo de in-
vestigacion, el nombre de sus integrantes y los proyectos asociados. Muchas veces, es una
informacion necesaria, poco clara para todos los miembros del equipo. El director se refie-
re alo que el grupo es y a lo que aspira a ser como equipo de trabajo. También menciona
las reglas principales para una buena convivencia en el equipo (ver Figura 32).

En una segunda parte de la presentacion, se comunican los avances en las lineas de
investigacion o los proyectos. Esto lo puede hacer el director, dando pie a alguno de los
integrantes del equipo para que aclarare la etapa en la que se encuentra el proyecto.

09/05/2019
2019

reanion mensual /&em icoabee y pelliciy

delos integrantes

7 DE FEBRERO 1 DE AGOSTO

7 DE MARZO 5 DE SEPTIEMBRE
4 DE ABRIL 3 DE OCTUBRE

2 DE MAYO 7 DE NOVIEMBRE
6 DE JUNIO 5 DE DICIEMBRE
4 DE JULIO

Al éxito y al fracaso,
esos dos impostores,
tratalos siempre

con la misma
indiferencia

Figura 33. Segundo ejemplo de diapositivas para el sequimiento mensual.

La reunion finaliza con una llamada a la accion, motivando al equipo en su conjunto.
En este caso, el director recordara las fechas de las reuniones mensuales, los miembros
actuales para aumentar la sensacion de pertenencia y se proyectan dos diapositivas refor-
zando la idea del trabajo en equipo, el animo frente a los posibles fracasos o la mesura al
obtener un logro (ver Figura 33).
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Capitulo 7. Hablar de la autoconfianza

«Acéptate ahora o seqguirds justificandote como
un nifio» Pablo Neruda

En el siguiente apartado se define el concepto de «autoconfianza», como
una caracteristica personal que incide en el trabajo de equipo y que puede
fortalecerse con la ayuda del director. Se describen los pasos previos con los
que se va construyendo la autoconfianza y como aumentarla en el quehacer
de un grupo de trabajo. La herramienta es un test con guia de correccion
que permite a la persona medir su autoconfianza.

En este capitulo hablaremos de la autoconfianza, la autoestima o el autoconcepto. En
principio y dependiendo el autor que se consulte, pueden considerarse sindbnimos. La au-
toconfianza es un apoyo vy, por lo tanto, un condicionante personal disponible cada vez
que se enfrente una tarea desafiante. Y el trabajo académico o profesional esta repleto de
actividades desafiantes ya sea porque el objetivo final es lejano, porque |a tarea es muy
compleja, porque la persona no se siente capaz de realizar la tarea que ha planificado o
porque no se ha animado a planificarla.

La «autoestima» es la percepcion que una persona tiene de si misma, realizada de ma-
nera evaluativa. Es decir, la autoestima tiene como pilar las capacidades que pueden ser
evaluadas, como por ejemplo el cumplimiento o no de las metas que hemos descripto en
torno al trabajo del equipo. Y tiene una importancia mayor en tanto afecta nuestra mane-
ra de sentir, pensar y actuar: «Si no me creo capaz de iniciar una actividad no la iniciaré».
«Si tengo una autoestima excesivamente alta tomaré riesgos desmesurados».
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Abraham Maslow la incluia en su piramide jerarquica de necesidades, en su obra Una
teoria sobre la motivacién humana (ver Figura 34).

Moralidadlc?rgagi\/litdag,
espontaneidad, falta de .
prgjuicios resolucion de AUTORREALIZACION

problemas...

Autorreconocimiento, confianza,

. RECONOCIMIENTO
respeto, éxito...

Amistad, afecto, intimidad sexual... AFILIACION

Sentirme seguro, tener empleo, tener salud,

tener una familia... SEGURIDAD

Respirar, descansar, alimentarme, tener sexo... FISIOLOGIA

Figura 34. Piramide de Maslow.

Tal y como indica Garcia & Musitu (2014):

El concepto de autoestima se presenta como una conclusion final del proceso de autoevaluacion;
la persona tiene un concepto de si misma; si después pasa a autoevaluarse e integra valores im-
portantes, esto es, se valora en mas o en menos, se infra o sobrevalora, decimos que tiene un
nivel concreto de autoestima. Es decir, la autoestima es el grado de satisfaccion personal del
individuo consigo mismo, la eficacia de su propio funcionamiento y una actitud evaluativa de
aprobacion que siente hacia si mismo.

Esta evaluacion puede darse en diferentes dimensiones. A continuacion, se introducen
y discuten tres de las cinco dimensiones en la Escala de Autoestima Forma 5 de Garcia &
Musitu (2014):

Autoconcepto académico o laboral. En este primer caso, el manual habla sobre la percep-
cion que los integrantes del equipo tienen sobre la calidad de su desempefo. Habla sobre
ambos roles, el de estudiante y el de trabajador. Ambos enfoques son validos desde el
punto de vista del grupo de trabajo. Los proyectos de investigacion pueden considerarse
como un trabajo a término para un estudiante. Y mas si las actividades estan inmersas en
el desarrollo de una beca.

Un autoconcepto elevado en cuanto a la dimension académica o laboral, indica que la
persona valora su trabajo y esfuerzo y, principalmente, se siente valorado por sus pares y
superiores. Un equipo de trabajo que goce de buena salud necesita fomentar la valoracion
positiva del trabajo propio y ajeno. El director del equipo debe incluir en sus seguimientos
también estas valorizaciones. Estas actitudes refuerzan lo visto en el capitulo anterior
respecto del liderazgo situacional donde se recomendaban los «elogios de un minuto».

Autoconcepto social. En este caso, el foco esta en la percepcion de la persona hacia su
desempeno en las relaciones interpersonales que establece —tanto en cantidad como en
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la calidad-. Un equipo de trabajo esta directamente relacionado con la comunicacion en-
tre los integrantes y los lazos que se van generando. No es extrafio encontrarnos con una
persona de gran capacidad, que tiene problemas al trabajar en conjunto o mantener algin
tipo de relacién mas alla de la actividad.

El director del equipo deberia propiciar los encuentros sociales, no solo de trabajo.
Ejemplos de esto pueden ser: los festejos de los cumpleafios, aniversario del equipo, reu-
niones de fin de afio, o simplemente, hablar sobre otros temas que no sean los del trabajo.

Autoconcepto emocional. Se refiere a la percepcion que tiene una persona de si misma en
situaciones que implican algun tipo de emocion. El autoconcepto emocional elevado impli-
ca que la persona tendra control de las situaciones sin generar una respuesta desmedida o
explosiva, por ejemplo, frente a las situaciones estresantes.

Desde el punto de vista del director, lo mas importante es mantener un nivel muy bajo
de conflictos y una tension ajustada en el control del trabajo. La presion excesiva -muchas
veces por falta de planificacion o ausencia de seguimientos de alta frecuencia—, puede origi-
nar picos de trabajo que suelen tener como correlato, no solamente un desgaste fisico, sino,
mayormente, un desgaste emocional. El trabajo estable y planificado, con pausas para fes-
tejar los logros, ayuda a mantener un bajo nivel de estrés. Ademas de ello, el director deberia
tener en cuenta, si fuera posible, la evolucion de la autoestima en integrantes del equipo.

7.1. AUMENTAR LA AUTOESTIMA

La clave del autoconcepto o la autoestima es el reconocimiento de los logros. Una au-
toestima deficiente, oficiara de barrera en el reconocimiento de los éxitos personales:
no podra verlos o no seran suficientes. Por el contrario, planificar sistematicamente el
reconocimiento de esos logros hara que mejore la autoestima. Para ello, sera necesario
recorrer la escalera de la autoestima tal y como lo describe Rodriguez Estrada (1998).

El primer paso es reconocerse a uno mismo, en sus necesidades, habilidades y debilidades.
Este primer paso puede ser vertiginoso, pero es necesario. El conocimiento de uno mismo
es, entonces, el punto de largada. En parte, las herramientas que hemos ofrecido en los
capitulos recorridos tienen este objetivo.

El segundo paso es la auto aceptacion. Una vez que usted se conoce, puede aceptarse
como realmente es, admitiendo todas sus caracteristicas. Debera ser una aceptacion sere-
na, justa y responsable. Puede que no sea el mejor investigador, el mejor becario o el mejor
director; aunque trabaje o haya trabajado mucho para ello. En todo caso, bienvenidos sean
los puntos a mejorar.

Es comun encontrarnos con personas exitosas que buscan mayores desafios: «me ha ido
bien en la universidad, voy a hacer un doctorado»; y se encuentran con que sus habilidades
para estudiar no son suficientes. Vienen del éxito y se encuentran nuevamente en el punto
de partida. La historia no nos asegura los éxitos futuros si antes nos fue bien. Ni nos con-
dena si antes nos fue mal.
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El siguiente paso es la auto valoracion: una vez que nos conocemos vamos a valorar
adecuadamente todo aquello que consideremos bueno en nosotros. Evidentemente, no
puede ser que tengamos solamente puntos débiles. Este paso ya lo resolvimos al inicio. Si
realmente nos conocemos bien, también conoceremos nuestros puntos fuertes. Esto nos
lleva al auto respeto donde podemos valorar también aquello que, en principio, no vemos
conveniente o consideramos que esta mal. Aceptar que tenemos mala redaccién o poca
estabilidad para trabajar diariamente en las tareas de investigacion, por ejemplo, son el
primer paso para mejorar. Poner excusas nos aleja.

Pero no es el momento de pensar todavia en mejorar, sino solamente en ser conscientes
y aceptar aquello con lo cual no estamos conformes. Esto es crucial, como dijimos antes,
no es posible mejorar aquello que no hemos aceptado. En su lugar, intentaremos escon-
derlo sistematicamente.

Asimismo, consideremos la auto superacion que es una consecuencia de haber transitado
el camino anterior: me conozco, me acepto, mejoro y disfruto de ese logro. La oportunidad
de auto superacion se presenta en cada tarea. Quizas junto a la planificacion, el integrante
del equipo o el director pueden proponerse mejorar algin aspecto.

Finalmente, no tengamos una exigencia desmesurada con nosotros mismos o con el
resto del equipo. Ese rigor disminuye o directamente evita que podamos disfrutar real-
mente de los logros cotidianos.
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

Autoconcepto Forma 5

Instrucciones:

A continuacién, encontrara una serie de frases. Lea cada una de ellas cuidadosamente y
conteste al final de cada frase con un valor entre 1y 99 segun su grado de acuerdo con
cada frase. Escoja con sinceridad el grado que mas se ajuste a su criterio.

—_

Hago bien los trabajos escolares (profesionales).
Hago facilmente amigos.
Tengo miedo de algunas cosas.
Soy muy criticado en casa.
Me cuido fisicamente.
Mis superiores (o profesores) me consideran un buen trabajador.
Soy una persona amigable.
Muchas cosas me ponen nervioso.
Me siento feliz en casa.
Me buscan para realizar actividades deportivas.
Trabajo mucho en clase.
Es dificil para mi hacer amigos.
Me asusto con facilidad.
Mi familia esta decepcionada de mi.
Me considero elegante.
Mis superiores (o profesores) me estiman.
Soy una persona alegre.
Cuando los mayores me dicen algo me pongo muy nervioso.
Mi familia me ayudaria en cualquier tipo de problemas.
. Me gusta como soy fisicamente.
Soy un buen trabajador (o estudiante).
. Me cuesta hablar con desconocidos.
. Me pongo muy nervioso cuando me pregunta el profesor (o superior).
. Mis padres me dan confianza.
. Soy bueno haciendo deporte.
. Mis profesores (superiores) me consideran inteligente y trabajador.
Tengo muchos amigos.
. Me siento nervioso.
. Me siento querido por mis padres.
. Soy una persona atractiva.
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Correccion

El cuestionario de Autoconcepto AF5 consta de 5 subescalas, que se construyen sumando
o restando los items y dividiendo entre 60. A continuacién se indican las férmulas.

4 )
Autoconcepto académico o laboral:
(1+6+11+16 + 21+ 26) dividido 60

Autoconcepto social:
(200 -12- 22+ 2 + 7 + 17 + 27) dividido 60

Autoconcepto emocional:
(600-3-8-13-18-23-28) dividido 60
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Capitulo 8. Ser consumidor y productor de conocimiento

«La educacion es el gran motor del desarrollo
personals». Nelson Mandela

En este capitulo se detallan técnicas para mejorar el consumo de conocimiento
de las bases de datos de articulos cientificos, y para estar en mejores condiciones
de redactar un texto cientifico. Por un lado, se plantean estrategias de busqueda,
seleccion y lectura de textos relacionados con la linea de investigacion. Por otro
lado, se describen los primeros pasos para la redaccion de un marco teoérico. En
este caso, la herramienta describe la estructura de un articulo cientifico genérico
de acuerdo con pautas del Instituto de Ingenieria Eléctrica y Electronica.

El acto de escribir formalmente los resultados de un trabajo no es una tarea sencilla. Espe-
cialmente, cuando va pasando el tiempo, no se ordenan los resultados y solo se acumula
el trabajo empirico.

Amontonar el uso del conocimiento nos alejara del conocimiento real y académico. El
uso en si mismo es bueno, pero sostenido en el tiempo hara que el profesional trabaje
sobre conceptos «antiguos» y a la vez esté cada vez mas convencido de lo que utiliza. Uti-
lizara herramientas obsoletas o herramientas «de moda» pero dejara de lado los dltimos
avances contrastados en la practica.

El primer paso para revertir esta obsolescencia, es ser consumidor de conocimiento
académico actual. Este conocimiento no es necesariamente tedrico; de hecho, muchos de
los trabajos cientificos son de investigacion aplicada.

Evidentemente, no todo conocimiento es académico. Para ello es necesario tener buenas
herramientas, habitos y experiencia de busqueda en las revistas y congresos cientificos de
alta calidad, y, como punto inicial un temay, si fuera necesario, un director o guia. Este rol

79



es temporal y llevado adelante por el director del grupo de investigacion, un referente
disciplinar, los mismos integrantes del grupo de trabajo o el intercambio cientifico dado
en congresos y jornadas.

El segundo paso que nos lleva a escribir nuestros resultados de investigacion es la de-
cision de pasar de consumidor a productor de conocimiento, tal y como lo aconseja la
Dra. Paula Carlino (2004). Ademas de consumir conocimiento, es necesario escribir de un
modo critico sobre lo que se lee. Esta practica de escritura generara un marco teérico de
referencia que alimentara los trabajos empiricos o teéricos, justificandolos. Es decir, no se
puede escribir la nueva aplicacion de una herramienta, técnica o metodologia sin conocer
en detalle como ha sido utilizado ese conocimiento en otros contextos (en trabajos rela-
cionados). La produccién cientifica debe ser justificada con referencias adecuadas; si no
la evaluacion sera sin dudas negativa.

8.1. CONSUMIDOR

Existen diferentes bases de datos o librerias electronicas donde buscar articulos acadé-
micos. Para una blsqueda rapida puede utilizarse una base de datos generalista, pero a
la vez, especializada en produccién académica. Un buen ejemplo es el sitio web Google
Académico'.

Estas busquedas iniciales facilitaran la construccion de nuevos términos de busqueda.
Incluso es recomendable mantener un registro de las busquedas. O utilizar alertas auto-
maticas; la mayoria de los buscadores cuentan con esa funcionalidad. De esta manera, se
ira cerrando la espiral de busqueda que al inicio es erratica.

El siguiente paso es buscar en repositorios y bibliotecas de articulos académicos es-
pecializados en una tematica. Asi, por ejemplo, en Ciencias de la Computacion los mas
conocidos son:

e IEEE: http://ieeexplore.ieee.org

e ACM: http://dl.acm.org/

« Springer: http://www.springer.com/gp/computer-science/
» Elsevier: https://www.elsevier.com/

e SCOPUS: https://www.scopus.com/

Con estos repositorios se pueden hacer bisquedas mas complejas y la visualizacion pre-
via del titulo y el resumen del articulo. Encontrar un articulo no implica poder descargarlo
y leerlo completamente. Aunque cada vez es mas comun que los articulos sean de acceso
abierto, su uso no es masivo. Esta circunstancia aumenta la importancia del trabajo en
equipo y la insercion en un grupo de trabajo académico universitario: las universidades

1. scholar.google.com
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tienen acceso a los repositorios de revistas y articulos cientificos pagos. Si asi no fuera,
esta la posibilidad de pedirle una copia al autor=.
La blsqueda de articulos permite realizar nuevas blisquedas secundarias. Si hemos en-
contrado un articulo de interés podremos seguir la busqueda de |a siguiente manera:
Articulos que citan el articulo considerado de utilidad. Esta estrategia puede ser mas difi-
cil de aplicar; algunos repositorios no tienen esta capacidad. Por ahora Google Académico
si, tal como muestra la Figura 35:

Google Académico  cancer

Articulos Aproximadamente 5.860.000 resultados (I

Cualquier momento Cancer statistics, 2013
Desde 2019 R Siegel, D Naishadham... - ... cancer joi
Desde 2018 Abstract Each year, the American Cancer
Desde 2015 cases and deaths expeded in the United !
Intervalo especifico. recent pe. mastall
Rt ?r 99 Citado por 13668 [Articulos re

Scnar por pieveneh Cancer statistics, 2009
Cadenos oL ey AJemal, R Siegel, E Ward, Y Hao... - CA
Abstract Each year, the American Cancer
Cualquier idioma and deaths expected in the United States
Buscar sélo paginas en data on can?.el‘ incidence, rnortali'ty‘ ands
espafiol ¥r 99 Citado por 17995 Articulos re

Figura 35. Buscar en los articulos que citan al articulo encontrado. Google Académico.

Referencias. Por lo general el marco teérico de un articulo considerado «interesante» es
probable que también sea «interesante» (ver Figura 36).

Appendix C. (contimsed)
ID  Resach Agl  Agie Professionalf  Project Team  Domain, comment
method  method experience  Stdent duration size
519 Multcase  XP Beginner  Profesiomal  15/43/18 nse -
SH0 Mulicase  XP Beginmer  Profewionsl 15 moothy/13+ mosths  1/0 =
521 Swrvey X Beganer  Student NA NA NA
S22 Mised General  Beginmer  Student NA  NA
533 Multicas LSD  Beginner  Professomal 3 days H Financaal system
SM  Multicase  XP Marure. Profewional - " Wb appbcations/document software
525 Multicase XF Mature  Professional - TN Mid-size software stant-up
526 Mulicase XP Mature Professional - 12/20f8  Banking/Content security software/web-applications
527 Singkecase  XP Matase  Profosional - 0 -
5B Survey General | NA Professional  — NA  NA
59 Sagocme XP Beginner  Profemional = - Saftware howse
530 Soghcasx  XP Begmner  Professional - - Sofrwase maistcnance and cvolution
531 Singlocwse  XP Beginncr  Student 3 weeks 6 Educational software
S Experiment  XP Beginner  Stedent 1 semester 1 NA
53 Smglease  XP = Professional -~ Softwas bows
Several numbers for a study in the columas "Project duration” and "Team size’ indicate that the stady inchuded several tcams.
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Figura 36. Buscar en los articulos referenciados por el articulo encontrado. Google Académico.

2. sci-hub.tw
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Otros articulos de la misma revista. Muchas veces lo que hemos encontrado se enmarca
en un congreso o un volumen especial de una revista. De modo que, podriamos revisar
los articulos del congreso o del volumen especial?, como sefialamos en la siguiente figura.

Journal of Software: Evolution and Process

B volume 29 1ssue 2 Pages February 2017

Special Issue: Software Engineering for Sustainability

architectures
Claus Pahl, Pooyan Jamshidi and Danny Weyns
Viersion of Record online: 7 FEB 2017 | DOL: 10.1002/5mr. 1849

BEFTIGRE: jour-d N full-tier green evaluation of mobike
Isamuel J.C1 yeze, Xiaodong Liu and Ahmed Al-Dubai
Version of Record online: 28 JAN 2017 | DOL 10.1002/smr. 1848

This articke presents a novel approach o evaluate
offioading of rescurce-intensive tasks in mobile clowd
applications. The novedly of the approach mainly
consists in integrating EDD and in making a full-fier
analysis. Full tief in this case means tat not only the
lecal (mobile) impact of eMeading is evaluated bt also
the server-side (cloud) impact The aim is 1o evaluate
ofoading lechniques in their impact on the system as a whale,

Inve stigating the effect of design patterns on energy consumplion

Daniel Feilosa, Rulger Alders, Apastolos Ampatzoglou, Paris Avgenou and Esa Yumi Nakagawa

Version of Record online: 31 JAN 2017 | DO 10.1002/smr 1851
The resulls suggest that for the majority of cases, he
akemative (nonpattern) soluion excels in terms of
anargy However, in some cases (eg,

°| when e method is large in size of invokes many
methods) the patiem solution presents simiar or lower
enargy consumplion. These findings can be usaful to
bomn researchers and pracilioners, DECAUSE we provide

s evidence on the effects of patiems, and can provide

+ v+ | guidance onwhich cases the use of the pattern is not

nurting energy consumption
nergy efficiency on the product roadmag: An empirical study acros heases of o soltware peodu
Enk Jagroep, Gluseppe Procaccianti, Jan Marsn van der Werl, Sjaak Brinkkemper, Leen Blom and Rob
wan Lsia

Figura 37. Buscar en la revista donde se publico el articulo. Journal of software: evolution and process.

Otros articulos del mismo autor. Seguramente el autor tiene una linea de investigacion.
Si no fuera asi, puede que estemos frente a un trabajo fundacional, o a un autor con poco
recorrido en investigacion (ver Figura 37).

Tore Dyba el Google Académico

Chief Scientist at SINTEF Q

empirical soft. enginsering, evid based soft.

i ing, software p! imp 1ent, agile software .

development Indices de citas Total Desde 2012

Direccién de correo verificada de sintef.no - Pagina principal Citas 8304 5339
indice h 40 3
indice i10 69 60

Titule  1-20 Citado por Afio

Empirical studies of agile software development: A systematic
review 1614 2008 || 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
T Dybé, T Dingsayr

Infermation and software technology 50 (9), 833-850
Coautores Ver lodos.

Evidence-based software engineering Torgeir Dingsoyr
BA Kitchenham, T Dybd, M Jorgensen 675 2004
Software Engineering, 2004. ICSE 2004. Proceedings. 26th International Dag LK. Sjeberg
Nils Brede Moe
Evidence-based software engineering for practitioners
T Dyba, BA Kitchenham, M Jorgensen 407 2005 | Magne Jergensen
IEEE software 22 (1), 58-65 Barbara Ann Kitchenham

The future of empirical methods in software engineering research Danlela S. Cruzes

Figura 38. Buscar en otros articulos del mismo autor. Google Académico.

3. Eninglés special issue.
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También es necesario prestar atencion a las jornadas, congresos y reuniones cientificas
regionales: nacionales, provinciales, de la universidad, etc. La lectura de las actas de cada
congreso da un pantallazo del contexto y la tendencia de otros grupos de trabajo.

Finalmente, para conocer las revistas y congresos mas importantes sobre un area de-
terminada pueden utilizarse los indices de impacto de las revistas y congresos. Existen
diferentes instituciones y maneras de medir el indice de impacto de una revista. Aqui
lo importante es conocerlo y, a partir de estas instituciones, acceder a un ranking de
las revistas y congresos para visitarlas periédicamente. Lo mas conveniente es realizar
la suscripcion gratuita para recibir los indices de nuevos articulos. Esto mejorara en gran
medida el proceso de blisqueda constante necesario a todo consumidor.

La herramienta en linea gratuita mas utilizada como agregador de revistas y congresos
cientificos es SCIMAGO*. Buscando por area tematica, apareceran las revistas con me-
jor ranking; desde Q1 a Q4. Esta taxonomia permite conocer la importancia relativa por
disciplina de la revista en el conjunto de revistas mostradas. Las que se encuentran en el
primer cuartil (Q1) son las que tienen un mayor impacto en el mundo académico, cuyos
articulos son mas citados por otros autores (ver Figura 39).

—_
SJR '

Scimago Journal & Country Rank

Home  JoumalRankings  CountryRankings  VizTools  Help  AboutUs

Computer Sclence Software All regicns / countries alltypes 2018

Display only Open Access Joumats (1] Display onty SciELO Joumals (in Progress) Display journals with at least O Citable Docs. (3years) Appty
# Download data
1-800f141 { )
Total Total - Total Citable Cites | i
Titse Type sj’k _.o(" Docs. Docs. n::JI Cita - [ Po"lc
WL (2018)  (3years) % (ayears)  (3yeas) (2years)
IEEE Transactions on Pattern Analysis and Mach 7.653
1 ot sl Joumal 264 187 615 &787 7204 05 a6s 4083 EH
Inteligence
- 6194
2 Foundations and Trends in Machine Leaming Jourmal L 1 0 154 135 0 700 19a00
s 5633 -
3 Intemational Journal of Computer Vision journal 150 8 9 2930 1928 230 639 3292 oy

conference
and 4330 1% 03 148 21619 a8 1476 a6z 3585 BB
proceeding

Figura 39. Vista del sitio web SCIMAGO.

La métrica utilizada para la priorizacion es un indice de calidad relativo llamado SJR (del
inglés Scientific Journal Ranking); que tiene en cuenta la cantidad de citas recibidas duran-
te los uUltimos tres afios.

Por otro lado, existe el indice H, con el cual también se pondera el impacto de una pu-
blicacion periddica o de un autor particular. El indice de un autor o de una revista es H, si

4. http://www.scimagojr.com/journalrank.php
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tiene H articulos citados por lo menos H veces. Asi, por ejemplo, la revista IEEE Transac-
tions on Pattern Analysis and Machine Intelligence ha publicado 264 articulos que han sido
citados por lo menos 264 veces.

4 N

Resumiendo, un buen consumidor deberia:

e Dejar las excusas y comprometerse a leer de manera sistematica la pro-
duccion cientifica de calidad relacionada con su disciplina.

e Teneruntema.

e Asegurarse de que el lugar de busqueda filtre la produccion no académica
(lo mas posible).

e Buscar durante mucho tiempo, para conocer cada vez mas los términos
principales relacionados con la busqueda.

e Al encontrar un articulo, realizar las busquedas secundarias.

e Con el tiempo, realizar una estrategia de alertas en las revistas de mayor
impacto sobre la tematica. Y mantener actualizado el calendario de los con-
gresos mas importantes, para revisar el indice de las actas.

e Revisar las actas de los congresos regionales mas importantes.

. J

8.2. PRODUCTOR

Este es el sequndo desafio; mucho mas activo y explicito. La persona que escriba se
expondra a que los lectores opinen acerca de su trabajo. La audiencia de los articulos
cientificos es simétrica al autor: son pares investigadores. Este hecho con frecuencia ge-
nera paralisis y hace que pase el tiempo hasta que el investigador se sienta «capaz» de
presentar su trabajo. Pero el temor a exponerse puede generar un circulo vicioso: «no
quiero que otros me lean, no hago el ejercicio de escribir, dejo de leer los Ultimos avances
y solamente me concentro en el uso del conocimiento ya adquirido».

La Unica manera de contrarrestar esta actitud, es escribir y tener a un lector de confianza
con quien discutir los resultados. El circulo se vuelve virtuoso si se realiza esto de manera
constante: «escribo, me revisan y corrigen, vuelvo a escribir». Asi hasta que ambas partes
consideren que el trabajo es adecuado. Es decir, el primer paso para mejorar la forma de
escribir es que el autor reconozca sus limitaciones en tanto «productor de conocimiento».
El rol de «productor» es insoslayable en el ambito cientifico y académico. En efecto, las
universidades consideran que un profesor es un «investigador activo» si cuenta con un
numero determinado de publicaciones anuales con referato. Un estudiante que aspire a
aplicar para una beca es mejor evaluado cuando tiene resultados de investigacion.
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8.3. CONSTRUCCION DE UN MARCO TEORICO

Una vez realizado este diagnostico y evaluado si continuar o no con el rol de «productor»
es necesario empezar a escribir. El manual de estilo de publicaciones de la Asociacion
Americana de Psicologia (APA) define cinco tipos de articulos cientificos (de Psic6logos
Americanos, 2001). Asimismo, existen otras taxonomias descritas con gran detalle; tanto
generalistas como especificas de una disciplina. Una de las estrategias mas utilizadas para
el desarrollo de una produccion cientifica en el marco de un grupo de trabajo y al iniciar
una tematica es el «articulo de resefia o de revision».

Estos trabajos buscan resumir un conjunto de escritos académicos ya publicados. Buscan
aportar al marco tedrico y a la construccion posterior de conocimientos, especialmente al
desarrollo de hipétesis o la justificacion de soluciones. Este tipo de articulos son los mas
buscados para comenzar a trabajar sobre un tema. Los nombres comunes como: system-
atic review, systematic literature review, review, secondary study, systematic mapping study
son la clave para encontrarlos. Un buen consumidor agregara estos nombres a las busque-
das iniciales para construir un marco teérico (ver Figura 40).

Go gle systematic review agile - “

Académico Aproximadamente 72 900 resultados (0,11 s)

AHICIGE Sugerencia: Buscar solo resultados en espaiiol. Puedes especificar el idioma de blisqueda en Configuracion de Googl
Empirical studies of agile software development: A systematic review
T Dybé. T Dingseyr - Information and software technology, 2008 - Elsevier

Agile software development represents a major departure from traditional, plan-based
approaches to software engineering. A systematic review of empirical studies of agile
software development up to and including 2005 was conducted. The search strategy

Mi biblioteca

Cualquier momento

Desde 2017 Citado por 1614 Articulos relacionados Las 19 versiones Citar Guardar
Desde 2016
Desde 2013 User-centered design and agile methods: a systematic review
Intervalo IS Da Silva, A Martin, E Maurer... - ... Conference (AGILE), ..., 2011 - ieeexplore.ieee.org
especifico... Abstract: This paper presents the results of a systematic review of existing literature on the
integration of agile software development with user-centered design approaches. It shows
that a common process model underlies such approaches and discusses which artifacts are
Ordenar por Citado por 138 Articulos relacionados Las 12 versiones Citar Guardar
relevancia " . - N N -
ORIanBr O f5EkiE Global software engineering and agile practices: a systematic review

S Jalali, C Wohlin - Journal of software: Evolution and Process, 2012 - Wiley Online Library
SUMMARY Agile practices have received attention from industry as an alternative to plan-
Cualquier idioma driven software development approaches. Agile encourages, for example, small self-
organized collocated teams, whereas global software engineering (GSE) implies distribution

Mitadn nere 01 Adicilae ralacianadae | ae 417 unrcinnae  Mitar  Coardar

Buscar solo

Figura 40. Ejemplo de busqueda de un articulo secundario.

El siguiente paso sera escribir el titulo del marco teérico. Debe ser atrapante para el
lector y representativo del contenido. El enunciado del titulo, en general, consta de dos
partes, una mas general y otra especifica; por ejemplo: «Desarrollo de un contenido
digital interactivo con practicas agiles. Caso aprendizaje en la formulacion de hipotesis»;
o puede expresarse en una sola frase, como en el caso de esta revision de la literatura:
«Ventajas y desventajas del desarrollo conducido por pruebas en los Gltimos cinco afios».
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El titulo representa, de manera general, la investigacion posterior, por lo que es nece-
sario tener una percepcion global del trabajo. Alli la figura del director es la mas adecuada
para ayudar. En el caso de no contar con un director (o ante su ausencia), es importante
esbozar el titulo y trabajar con los siguientes pasos, pero sin perderlo de vista. La revision
constante del titulo actuara de dos maneras. Por un lado, obrara como guia; por el otro,
sera mas sencillo modificarlo.

Otra posibilidad es escribir el titulo al finalizar el trabajo. Es la mas peligrosa. La guia
que dara el titulo se asemeja a la guia que tiene una empresa al declarar su mision: es un
resumen de su esencia y metas.

En conclusion, es importante definir el titulo, revisarlo y modificarlo si hiciera falta.

Abordamos luego la redaccion del marco teoérico. Este tipo de escritura resume el fun-
damento tedrico que respaldara el desarrollo del trabajo (también llamado el «estado del
arte»). Por tanto, lo importante es acotar el espacio de blsqueda, realizar las busquedas
de manera sistematica, obtener los articulos, leerlos y organizar los diferentes resultados
de investigacion encontrados. Esta forma de organizacion debera ser clara y concisa. No
significa resumir los articulos, sino interpretarlos y hacer una elaboracién propia, sabiendo
que el lector tendra un conocimiento general del area. La teoria debera ser tratada de
manera coherente y representara la postura del autor desde un punto de vista innovador;
marcando algunas diferencias con los autores referenciados o exponiendo las posibles di-
ferencias entre los otros autores. Esto sera fundamental para justificar y dar confiabilidad
a los desarrollos posteriores y a las elecciones metodoldgicas.

Para el formato general de la escritura, es conveniente seguir las recomendaciones de
Carlino (2006):

La escritura publica de la investigacién [...] suele emplear una forma de enunciacién que crea un
efecto objetivante: es el uso del impersonal («se realiz6 un estudio de caso...», «se puede concluir
que...») o de la tercera persona («este trabajo muestra que...», «los datos demuestran...») en vez
de la primera («realizamos doce entrevistas», «interpretamos estos datos en el sentido de...»,
«estudié el caso de...», «pienso que...»). Este distanciamiento entre el investigador y su investi-
gacion también cumple una funcion argumentativa, es un recurso mas para intentar sostener las
ideas de fondo y dotarlas de credibilidad.

El inicio. Como primera medida, es necesario hacer foco en el concepto general. La frase
inicial del marco tedrico sera contundente y estara orientada a establecer las bases de los
siguientes parrafos. Dejara en claro la importancia de la tematica en el contexto y conten-
dra referencias de mucho prestigio, como lo hacen, por ejemplo, Rodeghero, McMillan,
McBurney, Bosch, & D’Mello, (2014):
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Los programadores gastan una gran porcion de su tiempo en leer y navegar el cédigo fuente con
el objetivo de comprenderlo [36, 31, 52]. Sin embargo, trabajos que estudian la comprension de
los programadores concluyen que estos prefieren enfocarse en una pequefia parte del cédigo
fuente durante el mantenimiento del software [52, 35, 36, 20], y tratan de evitar [45] compren-
der al sistema completo.

Como se pudo ver anteriormente, junto con la escritura apareceran las referencias a
otros trabajos. Esto es absolutamente necesario; todo lo que no se encuentra referencia-
do es de elaboracién propia dando lugar a dos opciones: es una frase sin fundamentos o es
un plagio. Si no existen estudios relevantes que comprueban nuestra afirmacion es mejor
no incluirla, quizas simplemente la afirmacion sea erronea.

La manera de citar debera ser simple. En un marco teérico lo conveniente no es realizar
citas literales. En lugar de ello, comentar la teoria o los resultados citando el trabajo, como
por ejemplo:

Segun [1] existen tres enfoques de calidad del producto software...

El 80% del costo de mantenimiento es debido a la mala gestion de los requeri-
mientos [2].

Entre los diferentes autores no existe una tendencia Unica. De acuerdo con [1]
[2]y [3] hay una relacion directa entre la complejidad ciclomatica y la manteni-
bilidad. En cambio, de acuerdo a [4] y [5] esta relaciéon no es concluyente. Esto
puede deberse, tal como indica [6], al paradigma de programacion en el cual se
hicieron los estudios.

Las citas deberan estar detallas al final del documento por orden de aparicién o por or-
den alfabético del primer autor. De todos modos, no nos detendremos en estos aspectos.
El presente libro no es una guia completa asociada al desarrollo de articulos cientificos.

Finalmente, para la redaccion es necesario tener en cuenta las normas basicas de or-
tografia y gramatica. Aunque conviene tener en cuenta también ciertos errores tipicos.
A continuacion, se enumeran algunos obtenidos de Mutt, Trejo, & de Rodriguez (2013).

El vocabulario debe ser constante. El autor debe utilizar las mismas palabras refiriéndose
a los mismos conceptos, especialmente cuando aparece en las mismas frases. Incorrecto:
«los procedimientos de analisis se realizaron siguiendo la normativa IEEE 830, mientras que
los procesos de disefo se realizaron con...» Evidentemente, proceso y procedimiento son
utilizados como sinbnimos, pero no necesariamente lo son.

Es necesario evitar el lenguaje coloquial, los anglicismos o la jerga. Deberiamos hablar de
«prueba» y no de «test», de «estandar» y no de «standard». También se pueden emplear
latinismos, como por ejemplo los términos «versus» o «a priori». A nadie se le ocurriria
decir «hardcodeado» a la incrustacion de datos en el cédigo fuente. Se podria decir que
estan puestos «a fuego», pero nuevamente seria utilizar palabras del lenguaje coloquial.
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No deberian suprimirse los articulos determinados (el, la) o los indeterminados (un,
una). No hace al texto mas interesante. Se evitara el uso de expresiones recargadas y
pleonasmos, que consiste en incluir palabras innecesarias para lograr mayor sofisticacion
en la frase. Deberia eliminarse asi, por ejemplo: «en la siguiente tabla se muestran los
resultados obtenidos al realizar el experimento...», en lugar de ello: «en la siguiente tabla
se muestran los resultados del experimento...».

El uso excesivo de elipsis muchas veces disminuye la claridad de la explicacion. No es
necesario abusar, pero tampoco evitar a toda costa la repeticion de una palabra cuando
sea importante para mejorar el entendimiento.

Por Ultimo, es necesario evitar las frases vacias que son tan comunes cuando estamos
escribiendo. Si no existe un aporte directo deberia eliminarse. O, desde otro punto de vista,
;cambia algo si elimino esta frase? En un primer borrador abundaran las frases y oraciones
con partes redundantes. Es necesario leer y volver a leer hasta depurar todo el texto.

e 2

Resumiendo, un buen productor deberia:

e Ser consumidor antes que productor.

e Elegir ser productor de conocimiento sabiendo que expondra sus trabajos
a las criticas de sus pares.

e Seleccionar un tema y un titulo para dirigir la bisqueda y elaboracion del
marco teorico.

e Leer, escribir, releer y modificar recursivamente.

e Verificar con el director o un referente académico valido el trabajo. Puede
que vuelvas al punto anterior.

8.4. LA IMPORTANCIA DE PRODUCIR

El desarrollo de un grupo de trabajo esta conformado, como se ha dicho anteriormente,
por proyectos. Estos proyectos tendran un inicio, un fin y, entre otros elementos, un re-
sultado. Los grupos de trabajo, por lo tanto, tienen razon de ser en base a la construccién
de resultados.

Pero los resultados necesitan ser mostrados. La escritura es un ejercicio para ordenar
las ideas y el conocimiento. Lo que no se puede explicar no esta totalmente inserto en el
conocimiento del equipo. Desde el punto de vista de las organizaciones, esto se conoce
como «institucionalizacién» (Drucker, 2000): fijar los conceptos adquiridos a partir de
la innovacién. El conocimiento no estara en las personas (solamente) sino también en el
equipo. Este concepto es complejo. ;Como puede estar algo en el equipo? Evidentemente
alli aparecen los soportes tecnoldgicos. Un claro ejemplo son los entornos colaborativos
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como la wiki o un blog que permiten alojar el conocimiento de las personas y compartirlo
con el resto del equipo.

Los resultados de proyectos complejos, que estan muchas veces relacionados a traba-
jos de investigacion, requieren de una mejor estructura. Los resultados de investigacion,
por ejemplo, necesitan ser comunicados a partir de mecanismos que aseguren (lo mas
posible) su pertinencia. Peter Drucker afirma que los equipos deben evolucionar el co-
nocimiento, aumentar la produccion de conocimiento para desarrollar nuevos resultados
(2000). Si podemos conseguirlo, sera beneficioso en dos aspectos principales:

e Lamejora continua de las actividades. Escribir el articulo nos permite ordenar las ideas
en las diferentes partes, encadenarlas entre si. Las revisiones de otros equipos de tra-
bajo daran pautas para futuros desarrollos. Y, ademas, la escritura continua (en base
a revisiones constantes) facilitara ser un mejor productor del conocimiento, evitara
el sindrome de «lo hice, pero no sé escribirlo».

e Eldesarrollo de trabajos futuros. La finalizacion de una meta y la consecucion del logro,
permiten que el equipo tenga otra mirada mas global respecto de los resultados. La
escritura, entonces, se transforma en un hito desde donde seguir evolucionando.

Pero para ello, Peter Drucker es contundente: la necesidad de aumentar la producti-
vidad del equipo. Por lo general los proyectos se planifican teniendo en cuenta tareas
directamente relacionadas con el desarrollo del resultado, pero no con su comunicacion.
Entonces, un integrante del equipo puede pensar: «no solo tengo que hacer el proyecto,
sino también escribir los resultados». Esto se da especialmente en equipos de reciente
formacion. La respuesta es sencilla: «este nuevo desafio te ensefiara a ser un mejor pro-
ductor de conocimiento y tendras una mayor claridad de pensamiento» (Carlino, 2005a).
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

Si usted ha escrito una tesis, un informe técnico o un articulo, seguro ha tenido que seguir
una estructura. Los revisores de estos trabajos necesitan un orden; y el escritor aprove-
cha la estructura como primera forma de organizacion. A continuacion, se describira la
estructura de un articulo cientifico genérico de acuerdo a las pautas del Instituto de In-
genieria Eléctrica y Electronica (IEEE), la mayor organizacién a nivel mundial relacionada
con las nuevas tecnologias.

Las pautas son ocho: titulo, resumen, palabras clave, introduccion, metodologia, resul-
tados, conclusiones y referencias. Dejando de lado el titulo, del que ya hemos hablado,
y el resumen, que deberia escribirse al final, iniciamos la presentacion de las pautas con
las palabras clave.

Palabras clave

La mayoria de los formatos de publicaciones, requiere de palabras clave. No siempre el autor
tiene en cuenta este requisito. Toma palabras al azar, muchas veces sinbnimos. Las palabras
clave se solicitan para mejorar las busquedas en las bases de datos académicas. La pregunta
que debera hacerse, al elegir las palabras clave, es: ;con qué palabras quiero que encuentren
este trabajo? Es casi imposible que estas palabras ya no se encuentren en el titulo o el resu-
men, pero es una oportunidad para incorporar nuevos vocablos que refieren el contenido
del trabajo. En todos los casos es necesario lograr especificidad y pertinencia.

De acuerdo con Tous & Mattar (2012):

Las palabras clave permiten clasificar y direccionar las entradas en los sistemas de indexacion y
de recuperacion de la informacion en las bases de datos de un manuscrito o area tematica en
particular. Las palabras clave se convierten entonces en una herramienta esencial de doble via, es
decir, de quienes escriben y de quienes buscan la informacién de manuscritos o areas tematicas
relacionadas. En consecuencia, no se debe subvalorar o menospreciar su importancia a la hora de
considerarlas, pues se podria dificultar la difusion de un manuscrito e incluso no detectar la rela-
cion del mismo con otros similares, justamente por el uso inadecuado de las palabras clave.

Introduccion

La introduccion tendra varias partes, pero lo principal es dejar claro el problema que se
busca resolver o que se ha resuelto. De acuerdo con IEEE, la introduccion debera estar
compuesto por:

e Informacion general acerca de la tematica. Esta informacion no debe ser detallada o
explicativa como si se tratase de un libro, en la introduccion se exponen los pilares
para comenzar a entender el contexto del problema, su importancia y, por lo tanto,
el motivo por el cual se ha trabajado en una solucion al respecto.
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» Las primeras oraciones son clave. Deben atrapar al lector con informacion precisa, refe-
renciada e incuestionable. De a poco la introduccion va especializandose.

e Trabajos relacionados. Una vez presentado el problema de manera general, se dis-
cute brevemente acerca de trabajos anteriores relacionados. Esta exposicion critica
procura asegurar al lector la importancia del trabajo, contextualizarlo desde el foco
académico y ofrecer un punto de revision posterior acerca de los resultados: ;qué ha
aportado el trabajo en comparacion de otros?

e La hipétesis. El equipo de trabajo puede ahora construir una suposicion, en base a la
recoleccion de la informacion objetiva del contexto y a los resultados académicos
previos. Esta suposicion sera la hipétesis desarrollada a lo largo del trabajo.

Atencion. El trabajo se escribe una vez finalizado. Pero la manera de contarlo es gradual.
En este caso se esta comentando acerca de una suposicion (puede ser en pasado), es
decir la hipotesis. E inmediatamente después es conveniente resumir brevemente los re-
sultados obtenidos en la investigacion.

Finalmente, es necesario describir brevemente las siguientes secciones que componen
el trabajo; este avance se hace en el Ultimo parrafo de la «introduccion».

Atencion. Es preferible evitar la vaguedad. Un articulo tiene poca cantidad de paginas 'y
esta orientado a un publico con amplio conocimiento técnico, no solo general sino tam-
bién en la tematica especifica.

Lo importante, también, es evitar las opiniones infundadas. El momento de suponer es
solamente en la hipotesis, que, de todos modos, debe estar fundada en las partes anteriores.

La metodologia

La metodologia es el momento donde se formula técnicamente el problema y el proceso
a partir del cual se ha buscado resolver el problema (es decir comprobar o rechazar la
hipétesis). Todavia en esta seccién es importante referenciar y justificar las decisiones. El
disefio de un experimento, por ejemplo, necesita estar justificado tanto por el contexto
como por la eficiencia del mismo disefio.

Para aumentar la claridad de las explicaciones es necesario utilizar graficos y tablas. En
la «introduccion» es mucho menos comun. Pero en esta seccion es muy importante. La
definicion de los pasos del trabajo son un claro ejemplo de uso de graficos y diagramas.
Muchas veces no parece necesario y hasta dara una sensacion de redundancia. No es asi.
La visualizacion de los pasos permite explicar de manera mas simple lo complejo. Las
tablas permiten resumir la informacion obtenida en los experimentos, pero también iden-
tificar y enumerar elementos. Esto sera de gran ayuda para las discusiones posteriores.

Los resultados

Una vez disefiado el experimento, es necesario llevarlo adelante y mostrar los resultados.
En esta etapa es menos frecuente el uso de las referencias externas y mas habitual el uso
de las referencias internas hacia momentos anteriores del trabajo.
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Los resultados deben ser descritos en forma simple, la etapa de la discusion es posterior.
Es conveniente realizar el tratamiento de los resultados de manera estadistica, si fuera
posible. Si existiera solamente informacion cualitativa o el articulo fuera la descripcion de
un estudio de caso, la seccion consistiria en las lecciones aprendidas.

Una siguiente posible seccion (o incluida en esta) es la discusion de los resultados. Por lo
tanto, la secuencia es |a siguiente: se presentan los resultados y luego se los interpreta. Esta
interpretacion se dara a la luz de la hipotesis, de los trabajos relacionados y del contexto.

Conclusion

Las conclusiones son un resumen de lo hallado en todo el trabajo. Junto con un resumen
de los resultados, que ponen en evidencia la aceptacion o el rechazo de la hipoétesis, es ne-
cesario recordar el problema y su importancia. Por Ultimo, es usual referirse a los trabajos
futuros, un aspecto muchas veces tratado con descuido.

Resumen

Finalmente, el resumen, que sera una sintesis de pocas palabras (entre 150 y 300) de todo
el articulo. Es una las partes mas importantes del trabajo escrito, especialmente porque
es la seccion que junto con el titulo, se lee con mayor frecuencia. Que el lector siga o no
leyendo el trabajo depende en gran medida de la precision del titulo y el resumen.

El resumen se presenta de dos maneras: estructurado y no estructurado. Algunas revis-
tas o congresos presentan la estructura tipica de un resumen: el objetivo del trabajo, el
método, los resultados y las conclusiones. La manera mas recomendable, como integran-
te inicial de un equipo de trabajo, es seguir los lineamientos de un resumen estructurado
que funcionan a modo de guia. En Silva Hernandez (2010) se indican quince recomenda-
ciones para la escritura de los resimenes:

1. Consultar las «instrucciones a los autores» en los lugares seleccionados para publicar
el articulo.

2. Redactar el resumen en un solo parrafo, modo impersonal y en tiempo pasado, ex-
cepto las conclusiones que llevan el verbo en presente.

3. Procurar que el resumen tenga precision, concision, orden y la informacion mas im-
portante de cada seccion del articulo original.

4. Evitar frases demasiadas largas que desvian del tema principal y no abusar de las fra-
ses de transicion necesarias para la preparacion del texto.

5. Constatar la homogeneidad del resumen en relacion con el texto principal, es decir,
que no aporte informacién o conclusiones no presentes en el texto.

6. Eliminar citas bibliograficas, siglas y abreviaturas, a no ser las internacionalmente co-
nocidas.
Cuidar que los datos indicados sean exactos.

8. Cuidar que el resumen como un todo esté libre de erratas.
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

Evitar comenzar el resumen repitiendo las mismas palabras del titulo.

Evitar las frases tales como: «segUn dice el autor», «el documento concluye».
Comprobar que las versiones en otro idioma digan lo mismo que el resumen elabora-
do en la lengua original.

Redactar el documento, preferiblemente por sus autores, quienes consideraran la au-
tonomia que debe tener todo resumen, por lo que trataran que su lectura sea de facil
comprension.

Recordar que el resumen no es el recuento de antecedentes, ni una revision historica,
ni un comentario sobre el articulo.

Limitar la longitud del resumen a la indicada o sugerida por la revista seleccionada
para enviar el articulo.

Redactar el resumen una vez terminado el articulo, cuando se haya profundizado en

el tema y alcanzado una vision detallada del contenido del trabajo
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Capitulo 9. Hablar del locus de control

«Yo fui el arquitecto de mi propio destino». Amado Nervo

Los proyectos en un grupo de trabajo tienen un inicio, un desarrollo y un fin. Y el inicio,
tanto de un proyecto, como de un trabajo llevado adelante por un equipo -o el inicio de
una persona en un equipo- tiene un sinnumero de desafios. Las personas que empiezan
a trabajar en conjunto para desarrollar proyectos, se encuentran con problemas tipicos
como, por ejemplo, la procrastinacion, la autoconfianza o la relacion con el director.

Pasados los primeros meses y las primeras actividades, los pequefios logros van aumen-
tando la confianza de las personas y del equipo. El grupo va madurando y se prepara para
nuevas actividades, seguramente cada vez mas desafiantes.

Es alli, en plena etapa de desarrollo del grupo, donde pueden surgir otras actitudes que
disminuyan la eficiencia de los resultados. Y una de estas tiene que ver con la percepcion
personal de lo que motiva el éxito o el fracaso.

La pregunta a contestar es: jsus éxitos y sus fracasos son el resultado de sus propias
acciones?
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La percepcion que tiene una persona de que el resultado esta directamente relacionado
con lo que hace, es el «locus de control interno». Se contrapone a la sensacion de que no
puede hacer nada para cambiar el resultado de una tarea o «locus de control externo»
(Ver Figura 41).

Locus de Control

DESTINO
PERSEVERANCIA
SUERTE

'COMPROMISO

AZAR HABILIDADES

MOTIVACION

DECISIONES
AJENAS

ESFUERZO
DIFICULTAD
DE LA TAREA

EXTERNO INTERNO

Figura 41. Locus de Control interno versus externo.

El «locus de control interno» (LCI) estara relacionado con el esfuerzo sostenido en el
tiempo y tiene como corolario el aumento de las habilidades y la autoconfianza. La actitud
de «locus de control externo» (LCE) en cambid estara relacionada con el desgano y pro-
vocara la disminucién de la eficacia al realizar las tareas (Boggiano, 1998). Una persona
con LCE dira: «;Para qué me voy a esforzar, si no depende de mi?». De alguna manera esta
actitud aumentara la procrastinacion.

A su vez las personas pueden considerar las circunstancias que afectan sus resultados
desde el punto de vista de la estabilidad. Por un lado, estaran las circunstancias estables
en el tiempo: «no soy capaz» o «soy muy capaz». O las circunstancias variables en el
tiempo: «hoy no he podido asistir a la reunioén porque tenia otro compromiso».

A continuacion, presentamos un cuadro con ejemplos de la teoria de la atribucion que
analiza cdmo las personas explican su comportamiento y los acontecimientos de su vida.
El cuadro descrito por Bernard Weiner, muestra las tres dimensiones que comentamos
anteriormente (1985).
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TEORIA DE ATRIBUCION

DE WEINER CAUSAS INTERNAS A Mi CAUSAS EXTERNAS A Mi
Estables en el Variables en el Estables en el Variables en el
tiempo tiempo tiempo tiempo
;Puedo Me han dado Me han dado Me han dado la
controlarlo? Me han dado la beca porque la beca porque beca porque el
la beca porque  trabajé muchoen le caigo bien al jurado que me
S trabajo mucho  este proyecto director evalué me ayudo
Me dieron la Me dieron bienla  Me han dado la Me han dado la

beca porque
tengo facilidad
NO para investigar

beca porque estu-
ve muy motivado
al escribir el plan

beca porque las
condiciones eran
sencillas

beca porque este
afo se la daban a
todos

Tabla 1. Teoria de la atribucion de Weiner.

Luego de considerar el cuadro anterior podriamos identificar diferentes situaciones y
ubicar el casillero que, creemos, es el que ha representado nuestra actitud. Una segunda
posibilidad seria evaluar a otros. También podriamos decidir cual es nuestra actitud en
base a lo que «queremos ser» en lugar de lo que «realmente somos». Las autoevaluacio-
nes pueden tener el grave problema de ser demasiado débiles o tiranas.

Por otra parte, podriamos hacer una prueba, medir nuestro nivel de LCE y estar atentos
frente a nuestras actitudes. Tener un alto LCE favorece la desmotivacion. Es dificil festejar
un logro que consideramos fruto de la suerte o de eventos externos: «lo hice porque tuve
suerte» o «lo consegui solo porque siempre me ayudan». En lugar de ello, es necesario
responsabilizarse de los logros (y festejarlos brevemente, como hemos comentado en
anteriores capitulos).

En el caso de pensar que no tenemos el control de los resultados seria muy dificil realizar
esfuerzos sostenidos en el tiempo y tendriamos una actitud de resignacion. En contraposi-
cion, es irreal sostener que todo esta bajo nuestro control y todo depende de lo bien o mal
que hagamos las cosas. Es la puerta abierta a enormes frustraciones y a la mala inversion
de tiempo y esfuerzo.

9.1. RELACION CON EL SINDROME DE BURNOUT
El sindrome de Burnout o como normalmente se lo menciona: «estar quemado», puede
tener una relacion con el tipo de locus de control.

Este sindrome es un trastorno laboral, causado principalmente por las situaciones de
estrés' y un estilo de vida inadecuado. Quienes trabajamos en equipos de investigacion,

1. Tension provocada por situaciones agobiantes y que origina reacciones psicosomaticas.
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sabemos que el trabajo puede ser intenso y sostenido en del tiempo, lo cual favoreceria la
aparicion de este sindrome.
Entre las principales causas que hemos percibido estan:

e Los niveles de estrés constantes por un largo tiempo.

e Exigencias desmedidas de trabajo por parte del director.

e Conflictos sostenidos y no resueltos entre pares o con el director.

e Falta de informacion y ayuda como insumos para llevar adelante las tareas.

Los sintomas de este sindrome son los siguientes:

e Agotamiento emocional. Hay un sobreesfuerzo, tanto fisico como emocional. Las ta-
reas no son simples de realizar y requieren de mucha comunicacion y gestion previas.
Por ejemplo, para realizar una tarea de investigacion, necesitariamos solicitar per-
miso en un laboratorio, avisar a otros, prever quién puede sentirse afectado si no le
comentaramos acerca de nuestros avances, etc.

e Apatia frente a las tareas. La falta de iniciativa, entonces, por parte de un integrante
del equipo, no necesariamente debe ser interpretada como un ataque hacia el equipo,
sino como una alerta, algo no funciona bien. Una de las causas puede ser las faltas
mencionadas antes que, con el tiempo, generaran este sindrome de burnout.

e Autoconfianza baja. La sensacién de inseguridad y constante cantidad de tareas que
se perciben como no realizadas, disminuyen la confianza en las personas. Mas si no
existe una comunicacion de refuerzo positivo por parte del director.

e Bajo rendimiento. El trabajador no quiere exponerse a las situaciones estresantes y a
los conflictos, por lo que evita determinados trabajos.

e Nerviosismo e irritabilidad. Como resultado del bajo rendimiento, aumenta la autoexi-
gencia y el estrés, lo cual asegura un circulo vicioso que conduce hacia el sindrome
de burnout.

Finalmente, cuanto mas LCE tengamos puede que seamos mas propensos al sindrome

de burnout. La percepcion de falta de control frente a las situaciones podria aumentar el
estrés (Judge & Bono, 2007; Siinblil, 2003).
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HERRAMIENTAS DE ESTE CAPITULO

Presentamos el test de Brenlla y Vazquez (2010) para medir el grado de locus de control.
Una vez terminada la encuesta estan disponibles las pautas de correccion. Esta escala
proviene de la escala original actualizada por los autores para Argentina.

A continuacioén, presentamos pares de frases que indican diferentes actitudes u opinio-
nes ante la vida. Por favor elija de cada par UNA opcion, la que mejor refleje su parecer,
con una cruz [X]. No hay respuestas correctas o incorrectas. Responda con sinceridad.

item 1

a. [ ] Los nifios se meten en problemas porque sus padres los retan mucho.

b.[ ]1Hoy en dia, el problema con la mayoria de los nifios es que sus padres son demasiado
permisivos con ellos.

item 2

a.[ ]La mayoria de las situaciones tristes que ocurren en la vida de las personas se deben,
en parte, a la mala suerte.

b. [ ] Las desgracias que sufren las personas son el resultado de los errores que cometen.

ftem 3

a. [ ] Una de las principales razones de que haya guerras es el hecho de que las personas
no se interesan lo suficiente en la politica.

b. [ ] Siempre existiran las guerras, no importa cuan arduamente las personas traten de
evitarlas.

item 4

a.[ ] Alalarga, las personas obtienen el respeto que se merecen en este mundo.

b. [ ] Desafortunadamente, muchas veces el valor de una persona no es reconocido, a
pesar de lo mucho que haga.

ftem g

a.[ ] Laidea de que los maestros son injustos con los estudiantes es una tonteria.

b. [ ]La mayoria de los estudiantes no se da cuenta hasta qué punto las situaciones ines-
peradas influyen en sus calificaciones.

item 6

a. [ ] Sin apoyo suficiente, uno no puede ser un lider eficaz.

b. [ ] Las personas capaces que no logran ser lideres es porque no han sabido aprovechar
sus oportunidades.
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ftem 7

a. [ ] No importa lo que hagas, siempre habra alguien a quien no le caes bien.

b. [ ] Las personas que no logran agradar a los demas es porque no saben relacionarse
con los otros.

item 8
a.[ ] La personalidad esta fuertemente determinada por la herencia.
b. [ ] Son nuestras experiencias de vida lo que determinan qué somos.

ftemo

a.[ ] A menudo he notado que lo que tiene que suceder, sucedera.

b. [ ] Confiar en el destino nunca ha resultado para mi tan bueno como el decidirme por
un determinado curso de accion.

item 10

a. [ ] Para un estudiante bien preparado raramente existen los examenes injustos.

b. [ 1 Muchas veces las preguntas de los exdmenes tienden a estar tan poco relacionadas
con el trabajo en el curso, que estudiar resulta realmente indtil.

item 11

a.[ ] Llegar a tener éxito es cuestion de trabajo duro, la suerte tiene poco o nada que ver
con ello.

b. [ ] Conseguir un buen trabajo depende, principalmente, de estar en el lugar correcto,
en el momento oportuno.

item 12

a. [ ] El ciudadano comin puede tener influencia en las decisiones del gobierno.

b. [ ] Este mundo esta manejado por unas pocas personas que se encuentran en el poder,
y el hombre comin no puede hacer mucho respecto de ello.

ftem 13

a. [ ] Cuando hago planes, estoy casi seguro de poder realizarlos.

b. [ ] Hacer planes con mucha anticipacién no siempre es bueno, porque muchas cosas
parecen ser cuestion de buena o mala suerte.

ftem 14
a. [ ] Hay ciertas personas que directamente no son buenas.
b. [ ] Todas las personas tienen algo bueno.

ftem 15

a. [ ] En mi caso, obtener lo que quiero tiene poco o nada que ver con la suerte.
b. [ ] Muchas veces podriamos decidir qué hacer simplemente tirando una moneda.
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Item 16

a. [ ] Frecuentemente, llegar a ser jefe depende de haber tenido la buena suerte de estar
primero en el lugar correcto.

b.[ ] Lograr que las personas hagan lo correcto depende de su capacidad, la suerte tiene
poco o nada que ver con ello.

item 17

a. [ ] En relacién a los sucesos mundiales, la mayoria de nosotros somos las victimas de
fuerzas que no podemos ni entender ni controlar.

b. [ ] Participando activamente en la politica y en las cuestiones sociales, las personas
pueden controlar lo que sucede en el mundo.

item 18

a. [ ] La mayoria de las personas no se dan cuenta hasta qué punto sus vidas estan con-
troladas por hechos accidentales.

b. [ ]En realidad, no existe algo llamado «suerte».

ftem 19
a. [ ] Uno deberia estar siempre dispuesto a admitir sus errores.
b. [ ]En general es mejor ocultar los propios errores.

ftem 20
a. [ ] Es dificil saber si realmente le agradas o no a una persona.
b. [ ] La cantidad de amigos que tienes depende de cuan agradable eres.

item 21

a.[ ] Alalarga, lo malo que nos sucede se compensa con lo bueno que nos pasa.

b. [ ] La mayoria de las desgracias son el resultado de la falta de capacidad, la ignorancia,
la haraganeria o de las tres juntas.

item 22

a. [ ] Si nos esforzamos lo suficiente, podemos eliminar la corrupcion en la politica.

b. [ ] Es dificil para la gente tener demasiado control sobre lo que hacen los politicos en
su cargo.

ftem 23
a. [ ] A veces me cuesta entender como los maestros llegan a las notas que ponen.
b. [ ] Existe una relacién directa entre cuan duro estudio y las notas que obtengo.

ftem 24

a. [ ] Un buen lider espera que las personas decidan por si mismas lo que deben hacer.
b.[ 1 Un buen lider indica claramente a todos cuales son sus tareas.
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ftem 25

a. [ ] Muchas veces siento que tengo poca influencia sobre las cosas que me suceden.

b. [ ] Me resulta imposible creer que el azar o la suerte tienen un papel importante en mi
vida.

item 26
a.[ ] Las personas que estan solas es porque no intentan ser amigables.
b. [ ] No tiene mucho sentido tratar de agradar a la gente; si les gustas, les gustas.

ftem 27
a.[ ] Enla escuela secundaria se pone mucho énfasis en el deporte.
b. [ ] Los deportes en equipo son una excelente manera de moldear el caracter.

item 28

a.[ ] Lo que me sucede, es el resultado de mis propias acciones.

b. [ ] A veces siento que no tengo suficiente control sobre el rumbo que esta tomando
mi vida.

item 29

a. [ ] La mayoria de las veces no logro comprender por qué los politicos se comportan en
la forma en que lo hacen.

b. [ ] A lalarga, las personas son responsables de los malos gobiernos, tanto a nivel na-
cional como local.

Correccion

Se sumara 1 punto por cada una de las siguientes respuestas:

PREGUNTA VALOR PREGUNTA VALOR
2.a 16.a
3.b 17.a
4.b 18.a
5.b 20.a
6.2 21.a
7.2 22.b
9.2 23.a

10.b 25.a
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11.b 26.b

12.b 28.b
13.b 29.a
15.b

TOTAL*

*Interpretacion del resultado: a mayor puntaje mayor control externo.
Items distractores: 1, 8, 14, 19, 24, 27.
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Capitulo 10. Cerrar el proyecto

«Somos lo que hacemos repetidamente. La
excelencia, no es un acto, sino un habito». Aristoteles

El capitulo resume las tareas que se realizan al finalizar el afo de trabajo.
Como corolario, examina las rutinas de cierre de proyectos. La evaluacion
final, la estrategia de cierre de cada proyecto y la apropiacion de las leccio-
nes aprendidas, junto con la planificacion del siguiente afo, son los puntos
principales. Se hace especial hincapié en la preparacion y comunicacion de la
planificacion para el siguiente afo. Un ejemplo de cuestionario preparatorio
para el analisis de las lecciones aprendidas es la herramienta del capitulo, lo
complementa un ejemplo de diapositivas para la reunion final del equipo.

Este es el Ultimo capitulo del libro. Su objetivo es definir como continuar en el camino de
construir equipos de investigacion.

Abordamos esta ultima parte desde dos niveles. Por un lado, el cierre de un proyecto. Por
otro, el cierre de un afio de trabajo en equipo. Ambos aspectos tienen mucho en comun.

Cualquier evaluacion considera lo planificado. En el Capitulo 2, hemos visto cdmo un
integrante del equipo puede planificar su trabajo. Lo que no hemos visto en detalle, es la
planificacion de un afo de trabajo por parte de un grupo de investigacion, tarea que de-
beria realizar el director, teniendo en cuenta, en parte, lo actuado el afio anterior. Para el
caso del primer afo, la planificacion tiene mas que ver con lo que puede anticipar el direc-
tor. Aqui veremos las principales actividades de un afo, o por lo menos las mas comunes.
Creemos que puede ser un buen punto de partida.
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10.1. EVALUAR LO PLANIFICADO

El primer paso, entonces, para cerrar un proyecto o un afo de trabajo, es evaluar lo que se
ha planificado. Aqui podemos encontrar diferentes fuentes:

a. Para un proyecto

Los objetivos o metas descriptos en el plan formalmente presentado. Cualquier proyecto
de investigacion, proyecto de beca, plan de tesis, proyecto de extension o acuerdo de
trabajo contienen, quizas con diferentes nombres, las metas u objetivos. Es esencial
tenerlo presente al momento de los informes de avance o las conclusiones en una tesis.

El cronograma de actividades. Junto con las metas y tal como lo describimos en el
Capitulo 2, surgen las actividades principales que le dan sentido y previsibilidad a la
meta. Muchas veces en los proyectos también llevan el nombre de «sub-objetivos»
0 «sub-metas».

b. Para el trabajo anual de un equipo de investigacion

Las metas descriptas al inicio del afio por parte del director. No lo hemos detallado
hasta ahora ya que, de alguna manera, la planificacién del equipo y la evaluacion del
afno anterior se solapan.

Las metas descriptas por cada integrante del equipo. En este caso la evaluacion se reali-
za en conjunto con cada persona. Usualmente mediante una entrevista.

Las metas descriptas por el director. Quiza puede ser opcional, pero como director,
el investigador también puede tener objetivos especificos mas alla de los objetivos
propuestos para el equipo. Por ejemplo, puede planificar algn tipo de mejora en sus
habilidades como gestor de un equipo de trabajo.

Para lograr realmente una evaluacion es necesario que las metas estén adecuadamente
valoradas. De alli la importancia que tiene una meta en tanto sea cuantificable. Estas me-
tas pueden tratarse, desde otro punto de vista, como dicotémicas; por ejemplo, realizar
un curso de capacitacion: se hizo/no se hizo.

10.2. EL TIEMPO DE LA EVALUACION

Durante el seguimiento también hemos tenido en cuenta las metas, pero es ahora donde
hacemos una evaluacion final. El objetivo no es finalizar con éxito un proyecto, sino pre-
venir desvios o corregirlos. Estamos en este punto porque el proyecto ha finalizado, y la
evaluacion servira para mejorar el equipo y su preparacion con vistas al siguiente proyec-
to, al siguiente afo de trabajo; en general, al siguiente desafio (ver figura).
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FIN DEL PROYECTO

y

EJECUCION DEL PROYECTO CIERRE

Figura 42. Cerramos el proyecto después de su finalizacion.

El tiempo de la evaluacion para un proyecto se dara al finalizarlo, una vez presentado y
aprobado el entregable final: Ia tesis, el informe final de la beca, la aprobacion del articulo, etc.

El tiempo de evaluacion para un afo de trabajo deberia realizarse durante el ultimo
mes. Asi, por ejemplo, si el ciclo académico es entre marzo y diciembre podriamos to-
marnos todo el mes de diciembre para el cierre. Esto significa, como si se tratase de un
proyecto, que las actividades del equipo deberian ser menores o estar ya terminandose
en noviembre.

En la Figura 43 se puede ver un mal ejemplo de cierre del afo. Es el Gltimo mes del ciclo
académico, se estan empezando nuevos proyectos, este tipo de cierre no favorece el or-
den y, mucho menos, un posible descanso del equipo.

NN
N
NN T N P
Meses d:z Trabajo Meses deI Cierre

Figura 43. Ejemplo de un mal cierre del afio.

Por el contrario, en la Figura 46 puede verse un ejemplo donde se ha logrado hacer coin-
cidir ambos cierres. Es decir, algunos proyectos han finalizado junto con el cierre general
(ver Figura 44).

~ P
4 — I

Meses de Trabajo Meses de Cierre

R

Figura 44. Ejemplo de un buen cierre del afio.
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Un ciclo completo de trabajo anual deberia tener, por lo tanto, cuatro componentes: el
inicio, el desarrollo, el cierre y el descanso, como lo ilustra la Figura 45 (DESC: correspon-
de con el descanso).

UN CICLO

INICIO CIERRE

DESARROLLO DESC.

VARIOS CICLOS

Figura 45. Ciclo de trabajo completo.
10.3. CERRAR UN PROYECTO

Las tareas basicas durante el cierre de un proyecto dependeran del tipo de proyecto. No
es lo mismo un proyecto de beca que una tesis o la presentacion a un congreso. Tampoco
los proyectos de investigacion, especialmente los que son plurianuales, o los acuerdos de
trabajo. Cada uno tiene sus caracteristicas. No es el objeto de este capitulo detallarlos,
aunque mencionaremos a continuacion las principales tareas, subrayando que este mo-
mento de cierre es, ademas, un tiempo de reflexion.

A continuacion, se resumen las cuatro principales tareas basicas:

e Guardar y ordenar todo. La voragine de finalizar un proyecto genera desorden. No solo
de la documentacion sino también de otros elementos y entregables.

e Escribir las lecciones técnicas aprendidas. Tomando perspectiva del proyecto, también
se pueden obtener conclusiones acerca de como se ha trabajado. Es conveniente de-
jar asentadas las tareas y que ese registro tenga un caracter de reflexion. Quizas un
repositorio de informacion con aspectos técnicos o donde incluir las lecciones apren-
didas, sea lo mas adecuado. Asi, por ejemplo, una plantilla de tesis puede ser de gran
ayuda para otros tesistas, o el modelo de un informe de beca.

e Escribir las lecciones de gestion aprendidas. Los problemas evidenciados durante el
proyecto, especialmente en el seguimiento, pueden también generar mejoras; asi,
por ejemplo, si el seguimiento no se realiz6 de manera peribdica o si existe una gran
cantidad de desvio, o si se dieron conflictos. Todo ello son lecciones aprendidas en
tanto se pueda concluir lo que paso.

e Planificar las oportunidades de mejora. Por Ultimo, estas lecciones aprendidas y re-
flexionadas son el insumo para planificar el siguiente ciclo de trabajo del equipo.
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10.4. CERRAR EL ANO

Una vez realizada la evaluacion preliminar del afio, es conveniente planificar entrevis-
tas con cada uno de los integrantes. La entrevista puede estar contextualizada con un
cuestionario. Aqui también es importante dejar un espacio para la conversacion personal
y la cercania. No son importantes solamente las respuestas explicitas sino también los
aspectos implicitos.

Las posibles preguntas pueden ser:

e COmo se sintid este afo.

e Qué espera mejorar para el afio que viene.

e Qué espera que el equipo mejore para el afo que viene.
e En qué trabajos se siente comodo.

e Cuales son sus metas en otros ambitos.

10.5. CONSTRUIR LA PLANIFICACION DEL ANO SIGUIENTE

Uno de los Ultimos pasos, es construir la planificacién del siguiente afio. Como entrada
tendremos la evaluacion de lo ocurrido y las entrevistas del equipo. A partir de estos ma-
teriales se van a actualizar las lineas de trabajo generales del equipo.

A lo largo del afio se han podido modificar las motivaciones y las capacidades. Entre las
herramientas presentadas en el Capitulo 1, se puede ver un ejemplo de este analisis, el
cual se actualizara al afio siguiente.

Las grandes metas de cada linea de investigacion tendran que ver con las actividades
que se han venido realizando, los proyectos empezados y, también actividades ciclicas
enmarcadas por el lugar de trabajo y la instituciéon hogar del equipo.

Cada afio se puede ir mejorando el cronograma de la planificacion. Las becas, pasantias
o las presentaciones a congresos, tienen aproximadamente las mismas fechas. Esto es
esencial para planificar adecuadamente el trabajo. En este caso las preguntas genéricas
que deberiamos hacernos son: ;Qué hitos o entregables estan relacionados con cada ac-
tividad? ;Cual es el cronograma para las presentaciones a congresos, eventos o becas?

A continuacion, enumeramos algunas de estas actividades ciclicas.

e Presentar proyectos de investigacion.

e Presentar proyectos de extension y transferencia.

e Presentar proyectos de especializacion o maestria.

e Presentar integrantes del equipo en las convocatorias de becas.

e Presentar integrantes del equipo en las convocatorias de pasantias o estancias de in-
vestigacion.

e Formar nuevos integrantes del equipo.

e Impartir cursos de actualizacion.
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e Impartir cursos de posgrado.

e Participar en congresos.

»  Escribir articulos de investigacion.

e Escribir informes técnicos, guias o libros.

e Desarrollar eventos en la universidad o en otra institucion.

« Fomentar la relacion con entidades publicas.

« Fomentar la relacion con empresas privadas.

e Fomentar la relacion con otros grupos de trabajo: internos y externos.

Junto con cada meta y la fecha de fin o la fecha del hito, es necesario incluir el respon-
sable de la actividad.

10.6. COMUNICAR

Como paso final y en el marco de la Gltima reunién con el equipo, es necesario comunicar
el plan de manera resumida. Lo mas importante, es comunicar el estado de las lineas de
investigacion, si hubiera algin cambio de foco en ella y realizar un breve repaso a todo el
plan con los principales hitos.

Por otro lado, se acordaran las fechas de las reuniones mensuales del afio siguiente.
Este punto es esencial para el ordeny la estabilidad. Y finalmente, se pueden presentar las
lecciones aprendidas y puntos de mejora para el afio siguiente.

No deberia ser una reunion larga o compleja. El momento y el contexto deberian ser
agradables. Por todo ello, nuestra recomendacién es tomar un tiempo para que el equipo
se distienda. Finalizar un afio de trabajo es un logro y debe ser motivo de festejo. Al final
de la reunion es obligatorio hacer un alto y disfrutar.

108



HERRAMIENTAS PARA ESTE CAPITULO

En gran parte las herramientas para este capitulo ya se han dado anteriormente; por
ejemplo, el analisis de las lineas de trabajo o el establecimiento de las metas.

Como aporte a este capitulo, debajo hemos incluido un modelo de cuestionario de pre-
paracion para la entrevista con cada integrante del equipo. El cuestionario consiste en
un conjunto de preguntas directamente relacionadas con los aspectos principales que se
buscan afianzar como equipo en cada seguimiento. Se solicita una valoracién (del 1 al 10)
y una invitacion a sugerir como mejorar.

PREGUNTATE DEL1AL10 ;COMO LO MEJORARIAS?

;Fuiste parte del grupo?

¢Profundizaste en un area de conocimiento
particular?

;Consideras que mejoraste tus oportunida-
des laborales?

;Tuviste presencia?

¢;Tuviste diligencia?

;Tuviste estabilidad?

;Tuviste deontologia?

Otra herramienta que proponemos es el uso de diapositivas que también pueden ser de
utilidad en la primera reunion del siguiente afo. A continuacion presentamos un ejemplo
de diapositivas para una reunion final. Como vemos en la Figura 46, en primer término, se
hace hincapié en el listado de los integrantes (a la fecha de la reunién), lo cual habilitara
a resumir los ingresos y egresos en el equipo a lo largo del afo. Luego, se enumeran las
lineas de trabajo con suimportancia y las fechas de las reuniones mensuales del siguiente
ano. Finalmente se deja un mensaje de tipo motivacional.

Este modelo de diapositivas deberia incluir, como hemos comentado anteriormente, el
detalle del plan y los aspectos a mejorar como equipo.
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19/12/2019

Integrantes...

2 DE FEBRERO
2 DE MARZO
6 DE ABRIL

4 DE MAYO

1 DE JUNIO

6 DEJULIO

REGLAS

reanion mensual. 79 ks

3 DE AGOSTO

7 DE SEPTIEMBRE
5 DE OCTUBRE

2 DE NOVIEMBRE
7 DE DICIEMBRE

PLAN 2020
Uneas do tﬁaég,ab

Ingenieria de software para sistemas embebidos
Ingenieria de software para sistemas criticos
Entrega continua de software.

Figura 46. Ejemplo de las diapositivas utilizadas en el cierre del afio.
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Construir un equipo de
investigacion (Los primeros
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P O

Construir un equipo de investigacién (los primeros pasos) es mas que un
conjunto de reglas que orientan la formacion y el funcionamiento de un
equipo de trabajo. Examina todas las cuestiones a considerar tanto si se
trata de emprender la compleja tarea de su construccion, como la de
afianzar su desempefio durante el primer afio de actividad. ;Qué pasos
dar para la construccion de un equipo de trabajo? ;Como planificar las
acciones que aseguren el cumplimiento de las metas? La comunicacion
al interior del equipo, ;qué reuniones y con qué periodicidad? ;De qué
factores depende el buen funcionamiento de un equipo? Rol del
director y del dirigido, ;metas compatibles? ;Como solucionar la
procrastinacion? Son algunos de los interrogantes que aqui encuentran
respuesta. Con un estilo ameno y didactico, Emanuel Irrazabal aborda
el estudio de los grupos dedicados a la investigacion y propone, en
cada uno de sus capitulos, herramientas Utiles vinculadas a los siete
supuestos que organizan los materiales teéricos y practicos que lo
integran. Sin duda, profesionales, docentes y estudiantes encontraran
en este trabajo nuevos criterios y recursos para gestionar equipos en el
ambito académico.
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