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Equipos de trabajo virtuales

Introduccion

Objetivo

Cuaondo debi buscar un coso practico en el cud andlizar la temdtica de los
equipos de trabgjo, se me ocurrié andlizar qué sucedia con los grupos que
se comunican e inferactuon a fravés del medio electronico.

Este me paredd un fema muy vigente: |a cantidod de personas conectados
aumenta exponendadmente, y es mds frecuente que por una razdn u otraq,
utilicemos el medio electronico para comunicarnos, estudiar e induso
frabgjar. Pero... ¢se comportan de igual modo los grupos “virtuales” que los

“reales ”?

Los supuestos que pretendo andlizar en este trabgjo son los siguientes:

- ¢Es el entorno elecfréonico de los redes de dafos (dberespado) sufidente
para permitir el desarrollo de equipos de trabagjo?

- ¢Qué diferendas existen en la forma de trabgjar, interactuar, liderar, con
respecto ad medio “fisico”?

- ¢Qué consideradiones habrd que tomar para utilizar mejor este medio?

El entorno electrénico de trabajo

"Lo mejor de Internet es que nadie sabe que soy dego” Santiago Vizcarra,
dis capaaitado visual, comentando acerca de un debate en el que partidpa

en un foro sobre automovilismo, una de sus pasiones.

Definicion de equipo virtual

Al referirnos a equipos que trabgian en un entorno electrénico, ¢a qué nos
referimos exoctomente?

Bdsicomente, a un grupo de personas que trabgjon con un objetivo comdn,
usondo para comunicarse en forma exdusiva (o bien, mayoritorio)
computadoras interconectadas por redes, y herraomientos de software
espedficas, que permiten en desarrollo de equipos de trabgjo en forma
remota, adn cuondo los miembros nunca se vean la cora o conozoon |las

VOCES.
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En oposicidn a definiciones mdés tradidondes de EQUIPO, Fainstein® sugiere

que es posible considerar como EQUIPO a un grupo de personos que

frabgjon en pos de un objetivo comudn, adn cuondo lo hagaon “en distinto

tiempo y en distinto lugar. Hay equipo aunque no se esté compartiendo

lugar y tiempo simultaneo. No hay limite de espado ni de tiempo para este

equipo. Cuando se esta operando, cuando se esta redlizando una tarea para

alcanzar un resultado, hay equipo.”

Los

equipos de frabgjo de este tipo son cada vez mds frecuentes

posiblemente debido a factores tales como:

El abaratomiento de los equipos de PC® (en generd, aunque no en
particular en una argentina devaluada) y el aumento de las conexiones a
| nternet.

Los cambios en los sistemas de comunicadones y la disponibilidod de
nuevas tecnologios que fadliton el intercombio y la colaboroddn, como
por ejemplo los videoconferendaos.

La globdlizaddn que nos obliga cada vez mds a desplazarnos para
frabgjar.

La hiper-espeddlizaddn de los profesiones, que hace que a veces
encontremos un par de nuestra espediadidod en otra parte del mundo.
Laos nuevas herramientas de oconectividod disponibles para compartir
informadon de diversas formaos (1CQ, listas, intranets, messenger). Estos
tfecnologios  permiten el frabgo y oolaboraddn enfre personos
inferesadas (gj. expertos en temdticos muy particulares), aunque se
hallen del otro lado del globo, de formos que anferiormente nunca
hubieran sido posibles.

El hecho de que es coda vez mdés dificl y costoso que los equipos

frabgen en el mismo lugar y ala vez.

2 "La gestién de equipos eficoces: organizaciones del siglo XXI“ Héctor N. Fainstein, Ediciones Macchi.

3 Segln la consultora “Prince & Cooke” en su estudio de junio 2002, hay mds de 1,5 millén de Pcs en

hogares de argentina. Y también habria maos de 2 millones de usuarios de I nternet.
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Pros y Contras del medio

Andlicemos comparadomente algunos de los pros y contros del uso del

medio electrénico para trabagjar:

Ventajas Desventajas

El

en

infercombio queda documentado
Es
dasificable, buscable. Todo contenido
utilidad

orchivos. admocenable,

puede fddlmente tener

posterior.

Da autonomia de frabgo a los
personas. Ofrece flexibilidad de dia y
hora (diferentes husos horarios), y
hosta de lugar de vida (compo,
dudad). La partidpaddn en el grupo
de trabgo no implica simultaneidad:
los  miembros

pueden trabgar en

forma asincrona.

Puede resultar una excelente forma
de trabgjo para discapadtados (esp.
motrices y adegos), Mujeres
embarozadas © con NiNos pequenos,
enfermos, y toda persona que no
quiera o pueda dejar su hogar,
dudaod o pais.

Permite el frabgjo de equipos donde
nunca hubiera sido posible. Posibilita

una mejor cdlidad de vida individual

(gj. vivir fuera de la dudod, no
perder fiempo en los  vigjes)
flexibilidod horaria, mejor

El Unico medio de comunicacion (dl
menos, en |la mayoria de los cosos)
Esto

posibilidodes de comunicaddn y da

es escrito. limita las
lugar a la incomprension (este tema

se desarrola en detadle mads
adelante).

Fomenta el trabgjo solitario.

Propida el dislamiento y reduce la

inferacddn con otras personacs.

Por su dfo componente de uso de
tecnologia, puede ser inaccesible o
frustfronte para usuarios novatos o

coN POCca pacienda.

(relativo) de

acciones de los miembros del equipo.

Menor control las
Se necssita un lideroczgo diferente.
Ofros problemaos que se analizan mads

odelante.
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Ventajas Desventajas

administraddn de los  tiempos,

reducddn de stress.

Por ofro lado, los equipos de trabgjo virtuales deben enfrentar nuevos
desafios, como por ejemplo: ,ocomo lograr a fravés de la comunicadon
escrita (y a veces diferida en el tiempo, en otro idioma) la cohesidn que
puede tener un equipo que frabagja “en persona™?

Fainstein sostiene justamente que en estos equipos “la varicble a
perfeccionar es |a coordinacion del trabgio”. Y agrega que se necesita usar
herramientas alas que “sin duda, adn no estamos acostumbrados.”

Debido a que la comunicaddn entre los miembros es en su mayoria esaitaq,
cobra espeda importanda la documentadon y la metodologia que aplica el
equipo. Como la interacddn no puede hacerse “en persona” caoda miembro

debe darse a entender sin lugaor a dudos.

Herramientas disponibles

Existen diversos tipos de herramientos pora los grupos de trabgjo virtuales
(llamadas generaimente “herromientas de colaboraddén”. Sin importar
marcos, modelos, sistema operativo o plataforma de operaddn, ftodos

ofrecen diferentes grados de comunicaddn entre personcs.

A confinuaddén, veremos en forma muy generd dguncs variedades de

herramientas comparados:

Herramienta Ventajas Desventajas
Correo electrénico (e- |Econémico Precario
mail) Versdtil Limitado a contenido de
Muy difundido texto y adjuntos
Sendillo de usar Pocas funciondidades

Permite comunicadon
secuendad y uno a uno
Listas de discusion / |Econdmicos (via e-mail) Limitodos en

Foros / Grupos Sendllas de usar copacidades
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Herramienta

Ventajas

Desventajas

Intranets
(depdsitos comunes de
archivos con otras

fundonalidades)

Herramientas de
colaboraciéon
(entornos con agenda
compartida, avance
de proyectos,
documentos, chat,

video)

¢lo que vendrd?

Sendllas para  equipos
que No se Conocen, Pero
comparten un interés
particulor

Para comunicaoddn de
mMmuchos a muchos

Utiles para quienes se

desplozon o redlizan

teletrabgjo
Permiten tener un
repositorio  comdn de

recursos para el grupo

Permiten tener un
agenda, seguimiento de

tareos, foros, etc

Idedles para coordinar
un equipo

Permiten Mayor es
opciones de
interactividad;

simultaneq, o diferida y

secuenddl

Uso de texto, voz,
imdgenes, tableros de
dibujo compoartido,
repositorios de datos
comunes, frabagjo
simultdneo en
aplicodones.

Se espera que haya
nuevaos formas de
vinculodon,

desconocidos hosta el

Secuendd, Mismaos
limitacdones que el e-
mMail

Requieren conexiones

de mayor veloddad

Mds costos as de
implementar
Requiere mayor

formaddn téonica de 1os

usuarios

Costosas
Requieren buena
oconexioén a I nternet

Poco difundidos
Alta complgjidad en €l
uso y problemas

frecuentes de occeso

Desconoddaos
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Herramienta Ventajas Desventajas

momento, en plozos
breves y de acceso

Masivo.

El Teletrabajo

"No es un trabgio, es una nueva forma de redlizar el trabgo. ;Qué tiene de
nuevo? que no te desplazas tu, sino que se desplaza la informadon”.

Telecentro Gordexola de Espana

Dentro de los opdones del trabgo de los grupos en forma virtual, quiero
mendonar espedamente al teletrabgo como una opddn muy interesaonte.
Teletrabgjo es la sustituddn pardal o total del desplozaomiento hada y desde
el lugar de frabgo prindpal por el uso de tecnologicos de
telecomunicadones, unido a combios osodaodos en la politica, la
organizacidn, la direcddn y la estructura laboral. De una forma simple, es
mover el trabgo hoda los trabojodores, en lugar de los trabgjodores al

frabgjo.

Sin embargo, el teletrabojo, a diferenda del método de trabagjo tradicond,

plantea adlgunos temas aresolver como los siguientes:

- Se identfificon algunos factores o©oopaces de generar  situadones
estresaontes y conflictivos. Por ejemplo, |la extrema dependenda de |a
informdtica puede provocar que un fallo o averia de como resultado la
pérdida del trabgjo o un retraso en la findlizodon de éste.

- Otro elemento desfavorable, consiste en la tendencia a prolongar |a
jornada laboral en detrimento del tiempo dedicodo a otros tareos
extraaborales.

- El teletrabgjador tiene dificultades para acceder a la formaddn necesaria
por fata de ofertas o propuestos que se adecuen a sus necesidades;
asimismo, los trdmites administrativos y el frato fiscal no favorecen la
actividad.
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- Los intromisiones por parte de hijos, amigos y familiores se pueden dar,
aungque no es un factor coracteristico del teletrabojo. Los hogares no
estdn generalmente preparados con un lugar de trabgjo diario, cdmodo,
ni tompoco lo estdn los rutinos hogarenos (gj: papd en coasa = jugar

conmMigo)

Los desafios a enfrentar

El trabgjo de equipos que interactuan y se conectan diaricmente a tfravés de
un medio electrénico tiene importaontes diferendas con los grupos de trabgjo
fisicos “. A continuoddn mendonaré adgunos de los aspectos mds relevantes

a tener en cuenta.

La comunicacion escrita como cultura organizacional

El medio electronico nos priva de tres sentidos fundamentales al fratar con

miembros de nuestro equipo de trabgo:

- no los vemos: por lo tanto, temas como las expresiones fadales, 0s
gestos, los mirados, los posicdones del cuerpo, el énfasis gestuadl, se
pierden en las comunicaciones virtuales.

- no los oimos: prescindimos de los sutilezos del mensgje hablado, |os
risas, los ironics, los sentimientos, en énfasis, el inferés. Lo escrito no
tiene tono de voz, y a veces, si se lo ponemos nosotros segun lo que
comprendemos de |la lectura, podemos equivocarnos gravemente.

- no los olemos: nuestro sistema de detecddn de feromonas (hormonaos
inodoras que son detectadas por el sistema auténomo y estdn asododos
a la supervivenda y reproduccdn) no nos advierten de estados de

animo, predisposidones agresivas o amigables.

La comunicadon via e-mail es limitada en su rigueza de componentes, lo
cud no molesta demasiado en comunicadones rutinarios, pero se vuelve
una barrera dramdtica cuando el mensagje llega con dificultodes y no es tan

daro.
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Lo mds notdble es que lo que los sentidos quitan o compensa la
imaginadon del receptor: hay personos que pueden trabojar duronte anos
imaginando a la persona del otro lado, a través de lo leido en los mensajes,

Yy que poco tiene que ver con el individuo redl.

Como contraprestacdn, el medio electronico ha desarrollado su propio
lengugje que pretende suplantar (en la medida que es posible) lariqueza de
informadon adidona que proveen los ofros sentidos, llevando d medio

escaito atener ofros significados diferentes del papel.

A continuaddn veremos algunos ejemplos:

Si el mensaje es asi.. ..puede significar esto..
ESCRIBIR TODO EL MENS AJE EN - Estar enojodo
MAYUS CULAS - Querer resdtar un concepto

- Ser un novato y tener traboda la teda de

mayUsculcs

Escaibir todo el mensagje seguido sin acentos

Estar opurado

Nni puntos ni comaos ni hada y sin parar entre

Ser desprolijo

frasey frase - Que el destinatario es de confianza
SO i)y -0 - Tristeza, degria o simpatia, asombro,
(uso de emoticons) ironios, oarino, emoddn, y muchos

expresiones mds (reemplaza a  los

gestos)
Buenos Aires, 20 de septiembre de 2002 - un novato que nunca escribe e-mails
Estimado Sefor Gonzdlez, - indica no aodoptaddn a la cultura del
Por la presente le escribo para solictarle medio

tenga a bien...

El aislamiento

Un estudio, redlizado por la Asodaddn Espanola de Teletrabgjo, entre un
grupo de teletrabgjadores de la misma asodaddn, parece sostener que no
habria tal adislamiento debido adl trabgo remoto. Segun el informe, los
teletrabgjodores no se sienten mds solos por parte de componeros o

superiores (o dientes), sino0 que se propordonan experiendos que dibujan
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un escenario mads rico y menos limitado a la hora de establecer reladones
sodales de calidad y cantidad. Por o tanto, el trabgjo en grupo, no sélo no
se ve entorpecido, sino que el feletrabgo puede significar el contexto
fadlitador del rendimiento y de la satisfacddn laborales. El estudio destaca

que son las mujeres las que mds benefidos extroen de esta situadon.

Sin embargo, dgunos cosos de estudio parecen demostrar® que los equipos
de frabgjo virtuadles fundonaon mejor si en dgdn momento se produce enfre
los miembros dguna reunidn fisica”. Esto redunda en un mayor
compromiso con el grupo, cohesividad y sentido de pertenenda, adn cuondo

el equipo No vuelva a verse nunca mas en persona.

El tiempo

Otro factor importfante en los medios electronicos es el tiempo: en un
equipo de trabgjo virtudl, los tiempos entre cada mensgje o tarea hacen que
su ocontenido sea mds meditado, los discusiones mds radonales. Otra

consecuenda es el groupthink, descripto mds adelonte.

El liderazgo en el medio electronico

Existiendo el hecho de que el liderczgo fradicdond se fortalece ejercdendo
acdones tdles como la aoctitud de dominio de la situaddn, los gestos de
agresividad, el fono de voz o el agplomo, ¢cdmo es el liderozgo en el medio

electrénico donde sdlo existe el medio escrito?

Aparentemente, el rol de lider se vuelve mds el de un coordinador o
conductor, ya que los personas gozon de mayor aufonomia y los

posibilidades de control estdn limitados ala presenda ‘Virtual”,

Entre los accones frecuentes de un lider de un equipo virtfual estdn:
- Maontener viva laidea origina del equipo.

- Conocer los habilidades y defectos de cada miemiboro.

4 http: //www.jbam. or g/Artides/artide3_7.htm

10
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obligar a los miembros a estar en contacto y comunicarse, reforzar los
relaciones interpersonales.

lograr que todos mantengan los objetivos propuestos en la mira.

lograr la definicidn de tarecs.

Obligar o cumplimento de roles y plazos.

Trabgar para el consenso, pero tomar las dedsiones cuondo no hay
consenso.

Fomentar la partidpaddn y el debate de ideas. Lograr que los disidendaos
se resuelvan satisfactoriomente.

Ayudar alos que tienen dificultades con el uso del medio elecfrdnico

De Pree’ sugiere que los buenos lideres desarrollon en redidod une

mentalidad servil, de alguien en deuda con quienes lidera. Los lideres no

pueden ser buenos lideres sin buenos seguidores. En el medio elecfrénico

existe la oportunidad pora el combio de roles: cada uno debe ser alavez un

buen lider y un buen seguidor. Puede haber liderczgos combiontes segun la

situaddn y la necesidad (€j. el lider que coording, luego el que gjecutaq, el

que controla, todos diferentes personacs).

Entre los tareas habituadles de un lider de un equipo virtual podemos dtar:

Enviar e-mail para verificar que tfodos estén orientados.
Mantener atodos informados de las acciones de los demds.
Organizar los resultados del trabgjo.

Asegurar la satisfacddn de los miembros del equipo.

Garaontizar la calidad final.

Caracteristicas de los equipos virtuales

Alguncs de los caracteristicas de los equipos virfuales son:

Una gran dosis de autodeterminaddn en administrar la tarea (llevar el

frabgjo a términos). Al no existir la presion de tener adl jefe o lider en la

° DePree, M. (1989). Leadership is an Art. New York: Doubleday.

11
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misma ofidna, se corre la posicdn de control” y la determinaddn de
cumplir con el objetivo pasa a ser responsabilidad completa del
tfrabgjador. Ya no existe el control y el follow up en forma constante sino
deadlines de enfrega que deben cumplirse. (desploazaomiento en los
factores de poder del jefe, empowerment).

- Adidondmente, existe una automotivaddn o “auto-direcddn” que surge
por estar trabgjando solos (fisicamente) pero en grupo (virtuamente).

- Se trabga por objetivos y resultados, se planea por proyectos y no por
cumplimiento de un horario de oficinay una serie de tarecs.

- Debe poder tomarse responsabilidod colectiva por los resultados (egj.
empujarse mutuamente a cumplir 1os objetivos).

- Existe satisfacddn en la acddn de compartir el desarrollo de tareos (gj.
completar unainvestigaoddn, desarrollar un cuestionario).

- Se puede perder continuidad de concentracddn (hay distracdones que no
existirion en una ofidna)

- La pertenencia es virtual, se pierde el reconodmiento y companerismo
propio de los relacdones humanaos donde el intfercambio sodal es en vivo
y en directo.

- Coda miembro del equipo debe tener habilidades de plonificaddn vy

disfribudon de su propia carga de trabagjo.

De acuerdo a la dosificaddn que Fainstein hace de la conduccddn de los
grupos, los equipos virtudes en generad permitirion un grado de autonomia
individual y también de satisfacddn ALTA. Este esquema de trabgjo permite
dejar en manos de las personas la responsabilidod de cumplir con su parte
del tfrabgjo, con mayor flexibilidad y libertad para elegir como llevarlo a

cabo, 10 que redunda en una mayor creatividad.

Motivacion
La teoria de la motivaddn de Herzberg® sugiere que tonto la satisfocdén

ocomo la insatisfacadn Iaboral derivaon de dos series diferentes de factores.

6 Herzberg, F. I., Mausner, B., and Snyderman, B.B. (1959). The Motivation to Work. New York: John Wiley and Sons.

12
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Este investigador desarrollé una teoria que dice que o que hace sentirse a
la gente feliz y motivoda en su tfrabgjo no es lo que hacen, sino que
generainfeliddad y desmotivadoén la situacién en que lo hacen.

Segun Herzberg, si se quiere mantener motivada a una persona se debe
procurar mejorar lasituaddn en que redliza la tarea.

Herzberg dasifica por una parte a los factores higiénicos o de insatisfacddn
(factores extrinsecos externos al trabgjo: politicas y normaos adecuados,
seguridad, condiciones fisicos del trabgo adecuados), y por el ofro a los
motivantes o satisfactores (factores intrinsecos directamente relaodonados
con el frabgjo: logro, reconodmiento cotidiano, efc).

En el frabgjo virtfual, se destacan los factores internos de motivadon, como
la condusion del frabgjo, el reconodmiento de pares, la responsabilidad,
todos factores asequibles electréonicamente.

Por otro lado, los factores externos como la supervision, salario, condicdones
de frabgjo o reladones interpersonales, no se aplicaon del mismo modo en el
medio elecfréonico. Un equipo virtuad puede hosta fener una ventgia sobre
un equipo tradidonal: el grupo estd motivado y ademds no comparte

factores externos que usuamente pueden causar insatisfacadn.

Cohesion y conformidad

Existe un peligro en los grupos electrénicos: puede ocurrir el fendmeno
llamado groupthink (pensamiento de grupo). Cuondo hay una gran
conformidad, y el grupo debe liberar a sus miembros de la presion de
adherir a los normaos del equipo, el grupo necesita motivar la insercddn de
opiniones diferenfes. A veces puede suceder que los miemibros retengan
informaddén que hubieron compartido en el medio fisico”. Una de los
razones por los que esto posa es porgque la gente puede pensar que esaibir
su disconformidad y defenderla via e-mail puede resultar en enormes
pérdidas de tiempo, y en una inexactitud en la fransmisidon de la idea. Esto

tendria como consecuenda un afraso en el trabgo del equipo, ya que los

13
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mensgjes de ida y vuelta pueden demandar varios dios. Para superar esta
barrera pueden usarse herramientas de comunicacidn mads poderosas que €l
simple e-mail (gj. messenger), que permiten encuentros grupdes virtuales,

tfanto escritos como por voz.

Fortalezas y debilidades de las decisiones electronicas del grupo

Fortalezas Debilidades

Generadon de mdés informadidn Menor efidenda

Mayor exactitud Mayor consumo de tiempo

Mayor diversidad de opiniones Ocosional conformidad ante presiones
Mayor aceptaddn de soluciones del grupo

Dominaddn de parte de uno O maos
miembros del grupo
Responsabilidad ambigua por sobre |as

tareos o los resultodos

Resultaodo: es necesario tener un equilibrio enfre el consenso y los

dedisiones autoritarios.
Conclusiones

Como condusion del trabgjo, y luego de haber discutido los temas aqui
plonteados, aeo que los equipos de trabgjo virfua serdn cada vez mas
importantes a medida que aumentan [0s mecanismos de comunicadones.

Sin embargo, como obviomente se trata de una nueva forma de trabgar y
compartir informadodn, esto exigird que modifiquemos algunos de nuestros
hdbitos, actitudes y formas de pensar y conectarnos con los demds. Temas
como la autogestion de responsabilidades y plozos, y los cambios en el

liderczgo, son temaos fundamentales.
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