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Desarrollo de formacion continua en cualificaciones para la
direccion de proyectos virtuales y equipos de teletrabajadores.

Este documento resume los principales resultados de un estudio llevado a cabo en Francia, Italia,
Portugal, Grecia 'y Esparia sobre el perfil, situacion profesional y necesidades de formacion de profesionales
gue acttian como responsables de equipos de trabajo deslocalizados y proyectos virtuales. El estudio
forma parte del proyecto VIRTUAL WORK, apoyado por el programa europeo LEONARDO DA VINCI,
cuya finalidad es desarrollar un plan de formacion continua en materia de direccion y organizacion de
equipos de e-trabajo. En é participan ITURBROK (ES), AFPA(FR), SPI (PT), IDEC (GR) y ASFOR(IT),
entidades europeas relacionadas con el ambito de la formacion continua y las nuevas tecnologias de la

informacion.

La figura del responsable de equipos de e-trabajo y de
proyectosvirtuales es uno delos muchos perfiles profesionaes
emergentes que estan surgiendo en la Sociedad de la
Informacion.

Las nuevas tecnologias hacen desaparecer la obligacion de
coincidir en el espacioy en €l tiempo, pero también imponen
nuevas leyes y condicionantes. Ello supone que estos
profesionales viven inmersos, alin sin saberlo, en estructuras
de trabajo que precisan nuevas formas de organizacion.

Paraellosladistancia se convierte al tiempo en oportunidad
y reto. Dominarla exige conocimientos y préctica, y asi es
como aparecen nuevas necesidades de formacidn continua
paragarantizar la profesionaidad, especiaizaciony reciclgje
profesional de estos “ e-responsables’.

El proyecto VIRTUAL WORK, apoyado por el programa
europeo "LEONARDO DA VINCI" , pretende dar respuestas
a estas necesidades desarrollando un plan de formacién
continua que contribuya a mejorar las cuaificaciones de este
perfil profesional en aquellos aspectos relacionados con la
organizacion, gestion y control de calidad de los equipos de
e-trabajo y proyectos virtuales.

Encuestas a profesionales y expertos

Uno de los primeros pasos ha sido redizar este estudio de las
situaciones con las que se enfrentan a diario estos e-
responsables — directores, coordinadores y/o animadores - y
de sus necesidades especificas de formacién relacionadas
con €l trabajo a distanciay a través de espacios virtuales
comunes generados por las nuevas tecnologias.

Este estudio se llevd a cabo en la Europa Mediterranea:
Francia, Italia, Portugal, Greciay Espafia, paises a los que
pertenecen las cinco entidades que participan en VIRTUAL
WORK y donde el e-trabajo es aln incipiente.

Dada la situacion incipiente del e-trabajo y la escasez de
experiencias en estas nuevas formas de organizacion virtua
en estos pai'ses mediterraneos fue necesario seleccionar grupos
reducidos de “encuestados de calidad” . Fueron seleccionados
en funcion del grado de desarrollo del e-trabajo y de la

configuracion del sector de las nuevas tecnologias en cada uno
de los pais de las entidades participantes. Procedian de un
colectivo de entidades, empresasy profesionales dedicados a
actividades relacionadas con:

o Desarrollo de proyectos Web y multimedia.

o Desarrollo de software.

o Consultoria en nuevas tecnologias.

o Comercio electronico, marketing y publicidad digital.

o Medios de Comunicacion digitalesy portales.

© Telecentrosy entidades de apoyo a e-trabgjoy alacreacion
de empresas.

o Administracioneslocales y regionales con experiencias en
teleservicios a ciudadano.

© Teleservicios: telesecretariado, teletraduccion, centros de
atencion de llamadas, banca electronica.

® Profesional es independientes: consultores, economistas,
ingenieros.

o Profesores, formadores y tel eformadores.

© Responsables en compafiias de telecomunicaciones
(telefonia, cable e Internet).

Ademés, se solicité responder a la entrevista a consultores 'y
estudiosos cualificados del &mbito de e-trabgjo y de las nuevas
formas de organizacion del trabajo que se consideraron como
“encuestados de calidad”, por sus amplios conocimientos en la
materia.

Pudieron realizase un total de 135 encuestas basadas en
cuestionarios semiabiertos que fueron respondidos a través de
visitas personales, conversaciones telefénicas, formularios en
Internet y videoconferencias.

Estas encuestas permitieron recoger un buen niimero de datos
empiricos, experiencias reales y opiniones en torno a aspectos
claves del perfil profesional de los e-responsables de proyectos
virtuales y equipos de e-trabajo relativos a sus:

o Funciones, responsabilidadesy caracteristicas profesionales
especificas.

o Niveles de estudios, formacion y cualificacion profesional.

© Experiencias en materia de e-trabajo y e-organizacion:
condicionantes, ventajas, dificultadesy sugerencias.

o Necesidades de cualificacion y formacion continua.



Segln los datos resultantes de estas encuestas, los e-
directores/responsables/coordinadores suelen ser
mayoritariamente varonesy con edades comprendidas entre
los 25 y 45 afos. Tienen titulaciones de grado medio o
superior y estudios, pero no necesariamente ligadas d amhito
de las tecnologias. Han llegado al sector con la reciente
expansion del sector de la nueva economia, y han logrado
su especializacion tecnolégica gracias a su vocacion
autodidacta.

La figura del e-director/responsable/coordinador no se
considera aun un perfil profesiona en si mismo, sino mas

bien una variedad de las profesiones directivas que exige
competencias y cualificaciones especificas exigidas por la
distancia y el uso de las nuevas tecnologias.

Han pasado de los modos de organizacion tradicional alos
modos virtuales sin tener conocimientos de las técnicas
especificas necesarias y sin gemplos ni referencias porque
es un fendbmeno muy reciente y novedoso en sus paises. Por
ello casi todos los encuestados experimentan a diario la
carencia de este tipo de conocimientos y reconocen
necesitarlos. Sin embargo, la escasa disponibilidad de tiempo
y de oferta formativa que responda a sus necesidades son
las razones que les impiden adquirirlos.

L os datos sobre las cualificaciones y especializaciones de estos profesionales ofrecieron | as siguientes conclusiones:

El nivel de estudiosy cualificacion de estos profesionales es, en general, muy alto.

Titulos universitarios de grado
superior y postgrado.

Titulaciones de nivel medio.

65%

35%

Lamayoriade ellos, practicamente en un 90%, proceden de especialidades muy diversas que no guardan
unarelacién directa con el &mbito de las nuevas tecnologias'y de las profesiones técnicas.

Llegan procedentes de otros sectoresy por circunstancias relacionadas con el boom de la nueva economia.

Lamayoriano han recibido ningina formacién especifica paralos puestos que ocupan. En todo caso, si lahan recibido
ha sido sdlo formacién centrada en aspectos tecnol 6gicos.

No tienen apenas cualificacion en nuevas formas de trabajo: gestion de equipos de trabajo deslocalizados, recursos
humanos ni en e-organizacion. Lamayor parte de sus cualificaciones las han obtenido de forma autodidactay através
de laexperiencia. Tienen un ato grado de automotivacién para el aprendizaje, pero relativo a conocimientos

tecnol gicos.

Con relacion ala consideracion profesional de los puestos de trabajo y de las funciones que realizan, se obtuvieron las

siguiente conclusiones:

Este puesto de trabajo recibe denominaciones muy heter ogéneas, tanto como las organizaciones de las empresas 0
entidades en las que trabajan, |las diferentes actividades a las que se dedican, y la variedad de funciones que les son

atribuidas.

Seles consideratécnicos gener alistas.

Lafiguradel coordinador / gestor / director de equipos de e-trabajo o proyectos virtuales no suele reconocer se como
un perfil profesional en si mismo, sino como una car acter istica afiadida y consustancial a puestos de trabajo
de nivel tecnico altoy directivo del sector de las nuevastecnologias, dadas |as nuevas formas de trabajar que

permiten e imponen a tiempo estas herramientas.



o El perfil y laconsideracion de estos profesionales se sittia en niveles de técnicos de alto nivel o directivos, de
nivel mas alto cuanto mas peguefio es el tamafio de la empresa o entidad en la que trabajan.

o En cualquier caso, se trata de cuadros pertenecientes a staff de las empresasy |as entidades, con participacion en
los procesos de toma de decisiones.

Funciones

Actlia como Jefe de empresa o de proyecto, al estilo de un director de orquesta que conoce y toma en cuenta todas las
variables de su entorno (recursos humanos, costes, tiempos, ...) para coordinar alos miembros de un equipo y dirigirlos
para alcanzar |os objetivos y resultados planteados.

Eslafigura de enlace entre los clientesy su equipo de trabajo del que él mismo forma parte como lider. Su papel es de
supervisar, controlar, y realizar el seguimiento del proyecto, o de parte de este, desde su elaboracion hasta su control
final, entregay certificacion.

L as tareas mas habituales que realizan estos profesional es catidianamente estan relacionadas con:

o Relaciones comerciales.

o Relaciones publicas y representacion.

o Consultoriay concepcion de los trabajos.

o Planificacion delas tareas 'y actividades.

o Organizacion, entendida como idear y establecer procedimientos y pautas de funcionamiento comunes, tanto de
los equipos de trabajo como de |os de trabajo virtuales donde coinciden éstos.

® Gestion de recursos humanos.

o Administracion de recursos econémicos y técnicos.

o Coordinaciény animacion de los equipos de trabgjo.

e Seguimiento y control del avance de los trabajos.

o Aseguramiento de lacalidad de los procesos y de |os resultados.

e Apoyo tecnolégico al equipo de trabajo: orientaciones de uso de las tecnologias y resolucion de problemas técnicos.

o Aseguramiento de lainnovacion tecnol ogica.

Dedicacion

Con respecto al tiempo que dedican ala variedad de tareas que se presentaen €l punto anterior, los datos evidencian que
el peso de la dedicacion recae en la comunicacion con €l cliente y que, a pesar de las declaraciones de los entrevistados
sobre sus preocupaciones, |as actividades de comunicacion con el equipo y de gestion de |os recursos humanos resultan
ser relativamente secundarias.

4 )

(O Realiciones comerciales y comunicacion con
clientes

© Concepcion de trabajos y proyectos,
10% S% organizacién y planificacion

10% 35%
O Seguimiento de trabajos y control de calidad
15% de resultados finales

O Coordinacién y comunicacion con los
equipos de trabajo

(O Resolucion de problemas técnicos
25% .

© Gestion del espacio comun vital de trabajo




A menudo resulta muy dificil para estos profesionales discernir |as situaciones tipicas de e-trabajo de las tradicionales.
Y ello lesresultaain mas dificil cuando realizan sus tareas cotidianas en una oficinay con un horario determinado.

Ha quedado patente que trabajar a 100% en forma de e-trabajo y a distancia es précticamente imposible. Mas bien
resulta desaconsejado porque en muchas circunstancias |os métodos tradi cional es de comunicacion (reuniones,entrevistas,
[lamadas tel ef onicas) resultan ser mucho mas aconsejabl es.

Ademés, sucede que el porcentaje de las tareas que se realizan de modo presencial se deriva en muchos casos de la
planificacion que se realiza aplicando - a veces intuitivamente - metodol ogias de e-trabajo y e-organizacion.

Aunque con variantes en funcién de | os diferentes tipos de actividades y organizaciones, el porcentaje de tareas que
se realizan de modo no presencial y através de nuevas tecnologias oscila entre el 40y €l 50%.

Las ventgjas de |as nuevas formas de organizacion del trabajo que estos profesionales perciben de modo més evidente
parecen responder de forma general a cuestiones relacionadas con:

El aumento de las posibilidades de contar con mayores y mejores recursos, tanto humanos como técnicos o
de informacion.

Lamayor operatividad en aspectos como la comunicacion, el seguimiento de |os trabajos o la disposicion de
mayor informacion actualizada para la toma de decisiones.

El ahorro de tiempo gracias ala posibilidad de planificar tareas y contactosy disminucion de ciertas
obligaciones tipicas derivadas del trabajo en situaciones presenciales.

Lagestion mas flexible y autonoma del trabajo.

L as dificultades que perciben estén mas relacionadas con las précticas de e-organizacion y se deben en general adeficiencias
en su reciclgje profesional, ya que la necesidad acuciante de estar a dia en avances tecnol 6gicos ha relegado a un segundo
plano el aprendizaje en cuestiones organizativas. Las mas destacadas son:

L os problemas tecnol 6gi cos rel acionados con comunicaciones, virus, incompatibilidades de versiones y formatos
derivada del uso de diferentes versiones, desconfiguracionesy problemas de hardware.

El e-trabajo exige mucho mas esfuerzo organizativo y la aplicacion de técnicas y herramientas de organizacion de
un modo diferente. Latendenciaala autonomiamal entendida por parte de los miembros de |os e-equipos puede
provocar dificultades para detectar problemas, realizar seguimientosy corregir desviacionesy fallos, asi como
ineficacia, retrasos e incumplimientos. Sensacion de pérdida de control sobre los trabajos y resultados.

Ladiversidad de profesionales que convergen en larealizacion de los proyectos, introduce diferencias en los estilos
de comunicacion, dificultades de tipo lingtistico y conceptual, que el coordinador debe “armonizar”.

Mantener el espiritu de“red” se percibe como unadelas tareas mas arduas que debe asumir del e-responsable.Consideran
gue exige muchos conocimientosy dedicar grandes esfuerzos ala animacion, motivacion y transmision de informacion.

Crear un e-equipo exige mayores esfuerzos de seleccion de persona porque, por ahora, trabajar en funcion de objetivos
y resultados no forma parte de las competencias de lamayoriade los trabajadores. Esta capacidad solo suele encontrarse
en personas muy polivalentesy con una buena formacién.




Preguntados sobre posibles soluciones para superar las dificultades y retos de la distancia, |os encuestados aportaron una
bateria de consejos basados en la experiencia, que reflgjan al tiempo sus principales preocupaciones y algunos de los
aspectos en los que se centrara el plan de formacion en e-direccién y e-organizacion.

Definir, fijar y transmitir muy claramente |os objetivos estratégicos y operativos.

Definir, analizar y planificar previamente todos los trabajos con el méximo de detalle. Protocolizar al méximo los
intercambiosy aplicar principiosy normas de calidad.

Establecer claramente |os mecanismos que se utilizaran para el seguimiento, verificacion de resultadosy control de
calidad de los trabajos.

Analizar lasincidencias y dificultades surgidas alo largo del proyectoy extraer ensefianzas.

Parece resultar més préactico conservar jerarquias y cadenas de mando paradistribuir los esfuerzos. extras que supone
la situacion de dispersion.

Hacer que | os e-trabajadores asuman responsabilidades y la gestion de sus propios tiempos de trabgjo.

Aumentar el grado de descentralizacion y delegacién del trabajo.

Garantizar la buena calidad de la comunicacion.

Generar y mantener la confianza entre los miembros del equipo.

Lograr €l equilibrio entre la eficaciay las minimas necesidades de intercambio emocional y contacto presencial.
No olvidar |as reuniones presenciales y contactos personales.

Crear canales abiertos y permanentes de comunicacion.

Velar porque se comparta la informacion necesaria.

Planificar y organizar la comunicacién a méximo.

Aumentar la calidad en la gestion de los recursos humanos.

Formar y ayudar alos miembros del equipo para que sean capaces de gestionar sus tiempos de trabajo.

Establecer sistemas de reconocimiento profesional y econémico adaptados a la distancia.

Establecer claramente cometidos y responsabilidades de cada miembro del equipo y estimular |a autoevaluacion en
los e-trabajadores parareforzar el proceso de asuncién de responsabilidades.

L os miembros de e-equipo deben tener competencia técnica, pero hay que tener en cuenta sus actitudesy aptitudes
personales para e-trabajar.

Lograr el consenso y compromiso de todos |os miembros del equipo en relacion alasreglasy el plan de trabgjo.

Utilizar tecnologias dindmicas y eficaces que faciliten la comunicacion y la gestion.

Propiciar un uso adecuado de estas tecnol ogias.

Crear o utilizar siempre, en lamedidade lo posible, un espacio virtual coman de trabajo, que permita al e-equipo
consultar y compartir informacion, y que actle a tiempo como “memoria histérica” de trabajosy proyectos.
Proporcionar formacion técnica alos equipos de e-trabajo y apoyarles en el perfeccionamiento.

Facilitar al maximo las buenas condiciones tecnol gicas de |os miembros del equipo: equipamientos, comunicaciones,
versiones, aplicaciones.



Habilidades y conocimientos requeridos
a los responsables de equipos de e-trabajo

A partir de los datos obtenidos en las encuestas, se realizd ademas una investigacion exhaustiva sobre las
habilidades y conocimientos que deberian formar parte, segun los especialistas, del “ perfil profesional
ideal” de los responsables de equipos de e-trabajo. Para ello se analizaron y compararon opiniones de
expertos enel ambito del e-trabajo y la e-direccion procedentes de los paises participantes, asi como
bibliografias especializadas, articulos publicados en prensa especializada, ofertas de empleo en Internet
y programas de formacion ofertados por universidades y entidades de formacion continua de Estados
Unidos, Canada y Japon.

Articular unavision de laorganizacion 'y del proyecto.

Aglutinar ideas y personas arededor de objetivos
corporativos.

Convertirse en un catalizador de resultados y lograr su
visibilidad.

Conseguir y mantener la confianzay la adhesion de
los miembros del equipo.

Facilitar su participacion en los procesos de tomas
de decision y de asuncion de responsabilidades.

Objetivos de control de tiempos de trabajo y
de procesos.

Area de " L
: Habilidades Conocimientos deseables
Competencia
c t Ser capaz de comprender las caracteristicas Conocer € concepto de e-trabajo y donde se encuentran
onceptos diferenciales del entorno virtual, entendido como las mayores dificultadesy oportunidades de esta
“espacio virtual comun de trabajo donde operan equipos | situacion.
de trabajos dispersos geograficamente que utilizan las
nuevas tecnologias como medio fundamental de Entender como la distancia afectaa funcionamiento
comunicacion”. delos equipos e identificar sus problemas especificos.
Ser capaz de: Conceptos basicos de direccién adistancia
Direccion

Técnicas de direccion por objetivos.
Técnicas para desarrollar capacidad de liderazgo.
Entorno juridico.

Nociones de Inteligencia Emocional .

Planificacion

y
gestién

Ser capaz de combinar 0s recursos humanos,
econdémicos Y técnicos necesarios para cumplir los
objetivos previstos buscando calidad y eficacia maximas.

Técnicas de planificacion, monitorizacion y control
adaptadas ala distancia.

Conocimientos basicos en gestion administrativay
presupuestaria.

Comunicacién

Saber aplicar técnicas y medios de comunicacion para
paliar la pérdidade interaccion fisicay de contactos
presenciales verbales y no verbales entre los miembros
del equipo.

Psicologia de la comunicacion humana: presencial y a
distancia.

Técnicas de comunicacién mas eficaces en entornos
distribuidos de trabajo.

Reglas basicas de la comunicacion adistancia.

Coordinacion

Ser capaz de trabajar y hacer trabajar en red salvando
limitaciones organizativas y jerarquicas.

Técnicas de organizacion del trabajo colectivo.

Métodos de seguimiento y evaluacion de equipos remotos.




Area de

. Habilidades Conocimientos deseables
Competencia
Conceptos Conocer, seleccionar y aplicar las tecnologias més Gestion eficaz de las tecnologias de lainformacién y
adecuadas para cada uso en funcion del plan de trabajo comunicacion.
y delas necesidades de comunicacidn entre el e-equipo.
Concepto de gestion de espacios virtuales de trabajo.
Saber concebir, crear y mantener un espacio virtual
comun de trabajo y garantizar su mantenimiento. Técnicas de vigilancia e innovacion.
Tener capacidades y conocimientos para prestar apoyo
tecnol 6gico bésico alos miembros del e-equipo.
) ) Ser capaz de: Conocimientos bésicos en Recursos Humanos.
Direccion ) .
Seleccionar correctamente a los integrantes del Técnicas de gestion de equipos de trabajo a distancia
equipo de trabajo.
Crear y mantener el espiritu de equipo.
Animar y hacer compartir |os recursos comunes.
Dirigir un ambiente multicultural.
Ser capaz de: Planificacion e implantacion deitinerarios de formacion
Planificacion Identificar y desarrollar |as competenciasy continua
gestion cudlificaciones de los miembros del equipo. Planificacién e implantacion de itinerarios de desarrollo

Gestionar adecuadamente los conocimientos,
competenciasy capacidadesindividualesy colectivas
del e-equipo.

profesional.

Nociones bésicas de teorias de Gestion del
Conocimento.

Comunicacion

Disponer de:

Capacidad de escucha, comprensiony andlisisy
creatividad para hacer propuestas que respondan alas
necesidades del cliente.

Capacidad de entender y transmitir claramente &l
equipo lademanda/ el trabajo solicitado.

Nociones bési cas sobre relaciones comerciales.

Técnicas de negociacion a distancia.

Coordinacion

Conocer |as caracteristicas del sector y del mercado de
lanueva economiay seguir y entender sus evoluciones.

Conceptos sobre Nueva Economia: sector y mercados.

Conaocimiento de recursos de informacion y
autoaprendizaje en torno ala Nueva Economia

Para més informacion: Este documento es un resumen de resultados del estudio realizado.
El estudio completo puede consultarse en la Web de Virtual Work: http://www.evirtualwork.net
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