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Introducción

Objetivo

Cuando debí buscar  un caso práctico en el cual analizar  la temática de los

equipos  de trabaj o, se me ocur r ió analizar  qué sucedía con los  grupos  que

se comunican e interactúan a través  del medio electrónico.

Es te me pareció un tema muy vigente:  la cantidad de personas  conectadas

aumenta exponencialmente, y es  más  frecuente que por  una razón u otra,

utilicemos  el medio electrónico para comunicarnos , es tudiar  e incluso

trabaj ar . Pero... ¿se comportan de igual modo los  grupos  “vir tuales” que los

“reales”?

Los  supues tos  que pretendo analizar  en es te trabaj o son los  s iguientes :

-  ¿Es  el entorno electrónico de las  redes  de datos  (ciberespacio) suficiente

para permitir  el desar rollo de equipos  de trabaj o?

-  ¿qué diferencias  ex is ten en la forma de trabaj ar , interactuar , liderar , con

respecto al medio “fís ico”?

-  ¿qué cons ideraciones  habrá que tomar  para utilizar  mej or  es te medio?

 

 El entorno electrónico de trabajo

 “Lo mej or  de I nternet es  que nadie sabe que soy ciego” S antiago Vizcar ra,

discapacitado visual, comentando acerca de un debate en el que par ticipa

en un foro sobre automovilismo, una de sus  pas iones .

 Definición de equipo virtual

 Al refer irnos  a equipos  que trabaj an en un entorno electrónico, ¿a qué nos

refer imos  exactamente?

 Bás icamente, a un grupo de personas  que trabaj an con un obj etivo común,

usando para comunicarse en forma exclus iva (o bien, mayor itar ia)

computadoras  interconectadas  por  redes , y her ramientas  de software

específicas , que permiten en desar rollo de equipos  de trabaj o en forma

 remota, aún cuando los  miembros  nunca se vean la cara o conozcan las

voces .
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 En opos ición a definiciones  más  tradicionales  de EQUI PO, Fains tein2 sugiere

que es  pos ible cons iderar  como EQUI PO a un grupo de personas  que

trabaj an en pos  de un obj etivo común, aún cuando lo hagan “en dis tinto

tiempo y en dis tinto lugar . Hay equipo aunque no se es té compartiendo

lugar  y tiempo s imultáneo. No hay límite de espacio ni de tiempo para es te

equipo. Cuando se es tá operando, cuando se es tá realizando una tarea para

alcanzar  un resultado, hay equipo.”

 

 Los  equipos  de trabaj o de es te tipo son cada vez más  frecuentes

pos iblemente debido a factores  tales  como:

• El abaratamiento de los  equipos  de PC3 (en general, aunque  no en

par ticular  en una argentina devaluada) y el aumento de las  conexiones  a

I nternet.

• Los  cambios  en los  s is temas  de comunicaciones  y la disponibilidad de

nuevas  tecnologías  que facilitan el intercambio y la colaboración, como

por  ej emplo las  videoconferencias .

• La globalización que nos  obliga cada vez más  a desplazarnos  para

trabaj ar .

• La hiper -especialización de las  profes iones , que hace que a veces

encontremos  un par  de nues tra especialidad en otra par te del mundo.

• Las  nuevas  her ramientas  de conectividad disponibles  para compartir

información de diver sas  formas  (I CQ, lis tas , intranets , messenger). Es tas

tecnologías  permiten el trabaj o y colaboración entre personas

interesadas  (ej . exper tos  en temáticas  muy par ticulares ), aunque se

hallen del otro lado del globo, de formas  que anter iormente nunca

hubieran s ido pos ibles .

• El hecho de que es  cada vez más  difícil y cos toso que los  equipos

trabaj en en el mismo lugar  y a la vez.

 

                                      

 2 “La ges tión de equipos  eficaces :  organizaciones  del s iglo XXI ” Héctor  N. Fains tein, Ediciones  Macchi.
3 S egún la consultora “Pr ince & Cooke” en su es tudio de j unio 2002, hay más  de 1,5 millón de Pcs  en

hogares  de argentina. Y también habr ía mas  de 2 millones  de usuar ios  de I nternet.
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 Pros y Contras del medio

 Analicemos  comparadamente algunos  de los  pros  y contras  del uso del

medio electrónico para trabaj ar :

 Vent aj as  Des vent aj as

 El intercambio queda documentado

en archivos . Es  almacenable,

clas ificable, buscable. T odo contenido

puede fácilmente tener  utilidad

pos ter ior .

 El único medio de comunicación (al

menos , en la mayor ía de los  casos )

es  escr ito. Es to limita las

pos ibilidades  de comunicación y da

lugar  a la incomprens ión (es te tema

se desar rolla en detalle más

adelante).

 Da autonomía de trabaj o a las

personas . Ofrece flex ibilidad de día y

hora (diferentes  husos  horar ios ), y

has ta de lugar  de vida (campo,

ciudad). La par ticipación en el grupo

de trabaj o no implica s imultaneidad:

los  miembros  pueden trabaj ar  en

forma as íncrona.

 

 Fomenta el trabaj o solitar io.

 Propicia el ais lamiento y reduce la

interacción con otras  personas .

 

 Puede resultar  una excelente forma

de trabaj o para discapacitados  (esp.

motr ices  y ciegos ), muj eres

embarazadas  o con niños  pequeños ,

enfermos , y toda persona que no

quiera o pueda dej ar  su hogar ,

ciudad o país .

 Por  su alto componente de uso de

tecnología, puede ser  inacces ible o

frus trante para usuar ios  novatos  o

con poca paciencia.

 Permite el trabaj o de equipos  donde

nunca hubiera s ido pos ible. Pos ibilita

una mej or  calidad de vida individual

(ej . vivir  fuera de la ciudad, no

perder  tiempo en los  viaj es )

flex ibilidad horar ia, mej or

 Menor  control (relativo) de las

acciones  de los  miembros  del equipo.

 S e neces ita un liderazgo diferente.

 Otros  problemas  que se analizan más

adelante.
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 Vent aj as  Des vent aj as

adminis tración de los  tiempos ,

reducción de s tres s .

 

 Por  otro lado, los  equipos  de trabaj o vir tuales  deben enfrentar  nuevos

desafíos , como por  ej emplo:  ¿cómo lograr  a través  de la comunicación

escr ita (y a veces  difer ida en el tiempo, en otro idioma) la cohes ión que

puede tener  un equipo que trabaj a “en persona”?

 Fains tein sos tiene j us tamente que en es tos  equipos  “ la var iable a

per feccionar  es  la coordinación del trabaj o”. Y agrega que se neces ita usar

her ramientas  a las  que “s in duda, aún no es tamos  acos tumbrados .”

 Debido a que la comunicación entre los  miembros  es  en su mayor ía escr ita,

cobra especial impor tancia la documentación y la metodología que aplica el

equipo. Como la interacción no puede hacerse “en persona” cada miembro

debe darse a entender  s in lugar  a dudas .

 Herramientas disponibles

 Ex is ten diver sos  tipos  de her ramientas  para los  grupos  de trabaj o vir tuales

(llamadas  generalmente “her ramientas  de colaboración”). S in impor tar

marcas , modelos , s is tema operativo o plataforma de operación, todas

ofrecen diferentes  grados  de comunicación entre personas .

 

 A continuación, veremos  en forma muy general algunas  var iedades  de

her ramientas  comparadas :

 

 H er r amient a  Vent aj as  Des vent aj as

 Cor r eo elect r ónico ( e-

mail)

 Económico

 Versátil

 Muy difundido

 S encillo de usar

 

 

 Precar io

 Limitado a contenido de

texto y adj untos

 Pocas  funcionalidades

 Permite comunicación

secuencial y uno a uno

 L is t as  de dis cus ión /

F or os  /  Gr upos

 Económicas  (vía e-mail)

 S encillas  de usar

 Limitadas  en

capacidades
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 H er r amient a  Vent aj as  Des vent aj as

 S encillas  para equipos

que no se conocen, pero

comparten un interés

par ticular

 Para comunicación de

muchos  a muchos

 S ecuencial, mismas

limitaciones  que el e-

mail

 

 I n t r anet s

(depós itos  comunes  de

archivos  con otras

funcionalidades )

 Utiles  para quienes  se

desplazan o realizan

teletrabaj o

 Permiten tener  un

repos itor io común de

recursos  para el grupo

 Permiten tener  un

agenda, seguimiento de

tareas , foros , etc.

 Requieren conexiones

de mayor  velocidad

 Más  cos tosas  de

implementar

 Requiere mayor

formación técnica de los

usuar ios

 H er r amient as  de

colabor ación

( ent or nos  con agenda

compar t ida, avance

de pr oyect os ,

document os , chat ,

video)

 I deales  para coordinar

un equipo

 Permiten mayores

opciones  de

interactividad;

s imultanea, o difer ida y

secuencial

 Uso de texto, voz,

imágenes , tableros  de

dibuj o compartido,

repos itor ios  de datos

comunes , trabaj o

s imultáneo en

aplicaciones .

 Costosas

 Requieren buena

conexión a I nternet

 Poco difundidas

 Alta complej idad en el

uso y problemas

frecuentes  de acceso

 

 ¿lo que vendr á?  S e espera que haya

nuevas  formas  de

vinculación,

desconocidas  has ta el

 Desconocidas
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 H er r amient a  Vent aj as  Des vent aj as

momento, en plazos

breves  y de acceso

mas ivo.

 

 

 El Teletrabajo

 “No es  un trabaj o, es  una nueva forma de realizar  el trabaj o. ¿Qué tiene de

nuevo? que no te desplazas  tú, s ino que se desplaza la información”.

T elecent r o Gor dexola de E s paña

 

 Dentro de las  opciones  del trabaj o de los  grupos  en forma vir tual, quiero

mencionar  especialmente al teletrabaj o como una opción muy interesante.

T eletrabaj o es  la sus titución parcial o total del desplazamiento hacia y desde

el lugar  de trabaj o pr incipal por  el uso de tecnologías  de

telecomunicaciones , unido a cambios  asociados  en la política, la

organización, la dirección y la es tructura laboral. De una forma s imple, es

mover  el trabaj o hacia los  trabaj adores , en lugar  de los  trabaj adores  al

trabaj o.

 

 S in embargo, el teletrabaj o, a diferencia del método de trabaj o tradicional,

plantea algunos  temas  a resolver  como los  s iguientes :

-  S e identifican algunos  factores  capaces  de generar  s ituaciones

es tresantes  y conflictivas . Por  ej emplo, la extrema dependencia de la

informática puede provocar  que un fallo o aver ía de como resultado la

pérdida del trabaj o o un retraso en la finalización de és te.

-  Otro elemento des favorable, cons is te en la tendencia a prolongar  la

j ornada laboral en detr imento del tiempo dedicado a otras  tareas

extralaborales .

-  El teletrabaj ador  tiene dificultades  para acceder  a la formación necesar ia

por  falta de ofer tas  o propues tas  que se adecuen a sus  neces idades ;

as imismo, los  trámites  adminis trativos  y el trato fiscal no favorecen la

actividad.
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-  Las  intromis iones  por  par te de hij os , amigos  y familiares  se pueden dar ,

aunque no es  un factor  caracter ís tico del teletrabaj o. Los  hogares  no

es tán generalmente preparados  con un lugar  de trabaj o diar io, cómodo,

ni tampoco lo es tán las  rutinas  hogareñas  (ej :  papá en casa =  j ugar

conmigo)

 

 Los desafíos a enfrentar

 El trabaj o de equipos  que interactuan y se conectan diar iamente a través  de

un medio electrónico tiene impor tantes  diferencias  con los  grupos  de trabaj o

“fís icos ”. A continuación mencionaré algunos  de los  aspectos  más  relevantes

a tener  en cuenta.

 La comunicación escrita como cultura organizacional

 El medio electrónico nos  pr iva de tres  sentidos  fundamentales  al tratar  con

miembros  de nues tro equipo de trabaj o:

-  no los  vemos :  por  lo tanto, temas  como las  expres iones  faciales , los

ges tos , las  miradas , las  pos iciones  del cuerpo, el énfas is  ges tual, se

pierden en las  comunicaciones  vir tuales .

-  no los  oímos :  prescindimos  de las  sutilezas  del mensaj e hablado, las

r isas , las  ironías , los  sentimientos , en énfas is , el interés . Lo escr ito no

tiene tono de voz, y a veces , s i se lo ponemos  nosotros  según lo que

comprendemos  de la lectura, podemos  equivocarnos  gravemente.

-  no los  olemos :  nues tro s is tema de detección de feromonas  (hormonas

inodoras  que son detectadas  por  el s is tema autónomo y es tán asociadas

a la supervivencia y reproducción) no nos  advier ten de es tados  de

ánimo, predispos iciones  agres ivas  o amigables .

 

 La comunicación vía e-mail es  limitada en su r iqueza de componentes , lo

cual no moles ta demas iado en comunicaciones  rutinar ias , pero se vuelve

una bar rera dramática cuando el mensaj e llega con dificultades  y no es  tan

claro.
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 Lo más  notable es  que lo que los  sentidos  quitan lo compensa la

imaginación del receptor :  hay personas  que pueden trabaj ar  durante años

imaginando a la persona del otro lado, a través  de lo leído en los  mensaj es ,

y que poco tiene que ver  con el individuo real.

 

 Como contrapres tación, el medio electrónico ha desar rollado su propio

lenguaj e que pretende suplantar  (en la medida que es  pos ible) la r iqueza de

información adicional que proveen los  otros  sentidos , llevando al medio

escr ito a tener  otros  s ignificados  diferentes  del papel.

 A continuación veremos  algunos  ej emplos :

 

 S i  el  mens aje es  as í ..  ..puede s igni f icar  es t o..

 ES CRI BI R T ODO EL MENS AJE EN

MAYÚS CULAS

-  Es tar  enoj ado

-  Querer  resaltar  un concepto

-  S er  un novato y tener  trabada la tecla de

mayúsculas

 

 Escr ibir  todo el mensaj e seguido s in acentos

ni puntos  ni comas  ni nada y s in parar  entre

frase y frase

-  Es tar  apurado

-  S er  desproli j o

-  Que el des tinatar io es  de confianza

 :  (    :  - )    :  -  ()

 (uso de emoticons )

-  T r is teza, alegr ía o s impatía, asombro,

ironías , car iño, emoción, y muchas

expres iones  más  (reemplaza a los

ges tos )

 Buenos  Aires , 20 de septiembre de 2002

 Es timado S eñor  González,

 Por  la presente le escr ibo para solicitar le

tenga a bien...

-  un novato que nunca escr ibe e-mails

-  indica no adaptación a la cultura del

medio

 

 El aislamiento

 

 Un es tudio, realizado por  la Asociación Española de T eletrabaj o, entre un

grupo de teletrabaj adores  de la misma asociación, parece sos tener  que no

habr ía tal ais lamiento debido al trabaj o remoto. S egún el informe, los

teletrabaj adores  no se s ienten más  solos  por  par te de compañeros  o

super iores  (o clientes ), s ino que se proporcionan exper iencias  que dibuj an



E quipos  de t r abaj o vir t uales

10

un escenar io más  r ico y menos  limitado a la hora de es tablecer  relaciones

sociales  de calidad y cantidad. Por  lo tanto, el trabaj o en grupo, no sólo no

se ve entorpecido, s ino que el teletrabaj o puede s ignificar  el contexto

facilitador  del rendimiento y de la satis facción laborales . E l es tudio des taca

que son las  muj eres  las  que más  beneficios  extraen de es ta s ituación.

 

 S in embargo, algunos  casos  de es tudio parecen demos trar 4 que los  equipos

de trabaj o vir tuales  funcionan mej or  s i en algún momento se produce entre

los  miembros  alguna reunión “fís ica”. Es to redunda en un mayor

compromiso con el grupo, cohes ividad y sentido de per tenencia, aún cuando

el equipo no vuelva a verse nunca más  en persona.

 El tiempo

 Otro factor  impor tante en los  medios  electrónicos  es  el tiempo:  en un

equipo de trabaj o vir tual, los  tiempos  entre cada mensaj e o tarea hacen que

su contenido sea más  meditado, las  discus iones  más  racionales . Otra

consecuencia es  el groupthink , descr ipto más  adelante.

 

 El liderazgo en el medio electrónico

 Ex is tiendo el hecho de que el liderazgo tradicional se for talece ej erciendo

acciones  tales  como la actitud de dominio de la s ituación, los  ges tos  de

agres ividad, el tono de voz o el aplomo, ¿cómo es  el liderazgo en el medio

electrónico donde sólo ex is te el medio escr ito?

 

 Aparentemente, el rol de líder  se vuelve más  el de un coordinador  o

conductor , ya que las  personas  gozan de mayor  autonomía y las

pos ibilidades  de control es tán limitadas  a la presencia “vir tual”.

 

 Entre las  acciones  frecuentes  de un líder  de un equipo vir tual es tán:

-  Mantener  viva la idea or iginal del equipo.

-  Conocer  las  habilidades  y defectos  de cada miembro.

                                      

 4 http: //www.j bam.org/Ar ticles /ar ticle3_ 7.htm
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-  obligar  a los  miembros  a es tar  en contacto y comunicarse, reforzar  las

relaciones  interpersonales .

-  lograr  que todos  mantengan los  obj etivos  propues tos  en la mira.

-  lograr  la definición de tareas .

-  Obligar  al cumplimento de roles  y plazos .

-  T rabaj ar  para el consenso, pero tomar  las  decis iones  cuando no hay

consenso.

-  Fomentar  la par ticipación y el debate de ideas . Lograr  que las  dis idencias

se resuelvan satis factor iamente.

-  Ayudar  a los  que tienen dificultades  con el uso del medio electrónico

 

 De Pree5 sugiere que los  buenos  líderes  desar rollan en realidad une

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

pueden ser  buenos  líderes  s in buenos  seguidores . En el medio electrónico

exis te la opor tunidad para el cambio de roles :  cada uno debe ser  a la vez un

buen líder  y un buen seguidor . Puede haber  liderazgos  cambiantes  según la

s ituación y la neces idad (ej . el líder  que coordina, luego el que ej ecuta, el

que controla, todos  diferentes  personas ).

 

 Entre las  tareas  habituales  de un líder  de un equipo vir tual podemos  citar :

-  Enviar  e-mail para ver ificar  que todos  es tén or ientados .

-  Mantener  a todos  informados  de las  acciones  de los  demás .

-  Organizar  los  resultados  del trabaj o.

-  Asegurar  la satis facción de los  miembros  del equipo.

-  Garantizar  la calidad final.

 

 Características de los equipos virtuales

 Algunas  de las  caracter ís ticas  de los  equipos  vir tuales  son:

-  Una gran dos is  de autodeterminación en adminis trar  la tarea (llevar  el

trabaj o a términos ). Al no ex is tir  la pres ión de tener  al j efe o líder  en la

                                      

 5 DePree, M. (1989). Leadership is an Art. New York: Doubleday.
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misma oficina, se cor re la “pos ición de control” y la determinación de

cumplir  con el obj etivo pasa a ser  responsabilidad completa del

trabaj ador . Ya no ex is te el control y el follow up en forma cons tante s ino

deadlines  de entrega que deben cumplir se. (desplazamiento en los

factores  de poder  del j efe, empowerment).

-  Adicionalmente, ex is te una automotivación o “auto-dirección” que surge

por  es tar  trabaj ando solos  (fís icamente) pero en grupo (vir tualmente).

-  S e trabaj a por  obj etivos  y resultados , se planea por  proyectos  y no por

cumplimiento de un horar io de oficina y una ser ie de tareas .

-  Debe poder  tomarse responsabilidad colectiva por  los  resultados  (ej .

empuj ar se mutuamente a cumplir  los  obj etivos ).

-  Ex is te satis facción en la acción de compartir  el desar rollo de tareas  (ej .

completar  una inves tigación, desar rollar  un cues tionar io).

-  S e puede perder  continuidad de concentración (hay dis tracciones  que no

exis tir ían en una oficina)

-  La per tenencia es  vir tual, se pierde el reconocimiento y compañer ismo

propio de las  relaciones  humanas  donde el intercambio social es  en vivo

y en directo.

-  Cada miembro del equipo debe tener  habilidades  de planificación y

dis tr ibución de su propia carga de trabaj o.

 

 De acuerdo a la clas ificación que Fains tein hace de la conducción de los

grupos , los  equipos  vir tuales  en general permitir ían un grado de autonomía

individual y también de satis facción ALT A. Es te esquema de trabaj o permite

dej ar  en manos  de las  personas  la responsabilidad de cumplir  con su par te

del trabaj o, con mayor  flex ibilidad y liber tad para elegir  cómo llevar lo a

cabo, lo que redunda en una mayor  creatividad.

 

 Motivación

 La teor ía de la motivación de Herzberg6 sugiere que tanto la satis facción

como la insatis facción laboral der ivan de dos  ser ies  diferentes  de factores .

                                      

 6 Herzberg, F. I., Mausner, B., and Snyderman, B.B. (1959). The Motivation to Work. New York: John Wiley and Sons.
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 Es te inves tigador  desar rolló una teor ía que dice que lo que hace sentir se a

la gente feliz  y motivada en su trabaj o no es  lo que hacen , s ino que

genera infelicidad y desmotivación la s i t uación en que lo hacen .

 S egún Herzberg, s i se quiere mantener  motivada a una persona se debe

procurar  mej orar  la s ituación en que realiza la tarea.

 Herzberg clas ifica por  una par te a los  factores  higiénicos  o de insatis facción

(factores  extr ínsecos  externos  al trabaj o:  políticas  y normas  adecuadas ,

segur idad, condiciones  fís icas  del trabaj o adecuadas), y por  el otro a los

motivantes  o satis factores  (factores  intr ínsecos  directamente relacionados

con el trabaj o:  logro, reconocimiento cotidiano, etc).

 En el trabaj o vir tual, se des tacan los  factores  internos  de motivación, como

la conclus ión del trabaj o, el reconocimiento de pares , la responsabilidad,

todos  factores  asequibles  electrónicamente.

 Por  otro lado, los  factores  externos  como la supervis ión, salar io, condiciones

de trabaj o o relaciones  interpersonales , no se aplican del mismo modo en el

medio electrónico. Un equipo vir tual puede has ta tener  una ventaj a sobre

un equipo tradicional:  el grupo es tá motivado y además  no comparte

factores  externos  que usualmente pueden causar  insatis facción.

 

 Cohesión y conformidad

 

 Ex is te un peligro en los  grupos  electrónicos :  puede ocur r ir  el fenómeno

llamado groupthink  (pensamiento de grupo). Cuando hay una gran

conformidad, y el grupo debe liberar  a sus  miembros  de la pres ión de

adher ir  a las  normas  del equipo, el grupo neces ita motivar  la inserción de

opiniones  diferentes . A veces  puede suceder  que los  miembros  retengan

información que hubieran compartido en el medio “fís ico”. Una de las

razones  por  las  que es to pasa es  porque la gente puede pensar  que escr ibir

su disconformidad y defender la vía e-mail puede resultar  en enormes

pérdidas  de tiempo, y en una inexactitud en la transmis ión de la idea. Es to

tendr ía como consecuencia un atraso en el trabaj o del equipo, ya que los
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mensaj es  de ida y vuelta pueden demandar  var ios  días . Para superar  es ta

bar rera pueden usarse her ramientas  de comunicación más  poderosas  que el

s imple  e-mail (ej . messenger), que permiten encuentros  grupales  vir tuales ,

tanto escr itos  como por  voz.

 

 Fortalezas y debilidades de las decisiones electrónicas del grupo

 F or t alezas  Debil idades

 Generación de más  información

 Mayor  exactitud

 Mayor  diver s idad de opiniones

 Mayor  aceptación de soluciones

 

 Menor  eficiencia

 Mayor  consumo de tiempo

 Ocas ional conformidad ante pres iones

del grupo

 Dominación de par te de uno o mas

miembros  del grupo

 Responsabilidad ambigua por  sobre las

tareas  o los  resultados

 

 Resultado:  es  necesar io tener  un equilibr io entre el consenso y las

decis iones  autor itar ias .

 Conclusiones

 Como conclus ión del trabaj o, y luego de haber  discutido los  temas  aquí

planteados , creo que los  equipos  de trabaj o vir tual serán cada vez mas

importantes  a medida que aumentan los  mecanismos  de comunicaciones .

 S in embargo, como obviamente se trata de una nueva forma de trabaj ar  y

compartir  información, es to ex igirá que modifiquemos  algunos  de nues tros

hábitos , actitudes  y formas  de pensar  y conectarnos  con los  demás . T emas

como la autoges tión de responsabilidades  y plazos , y los  cambios  en el

liderazgo, son temas  fundamentales .
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