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Resumen

La presente tesina aborda la gestion de proyectos de desarrollo realizada de manera virtual
desde Bogota, Colombia teniendo como referente el inicio de la contingencia sanitaria de la
COVID-19, la cual en Colombia fue reconocida oficialmente por el gobierno nacional en
marzo de 2020. A partir de la revision teorica sobre la tematica y el andlisis de informacion
primaria recolectada con especialistas en la gestion de proyectos de desarrollo en Bogota, se
buscé comprender como funcionan los equipos virtuales de trabajo y la inclusion
herramientas digitales y analizar su importancia en la efectividad de la gestion virtual de

proyectos de desarrollo.

Como principales resultados fue posible identificar los equipos de trabajo virtual como un
factor determinante para la efectividad de la gestion virtual de proyectos de desarrollo. Por el
contrario, la inclusion de herramientas digitales fue considerado como un factor habilitante y
potenciador de la gestion virtual, mas no como un factor que determina en si mismo la

efectividad de la gestion virtual de proyectos.

Respecto a los equipos de trabajo virtual se identifico la comunicacion, el relacionamiento
entre pares, la organizacion estratégica y la generacién de confianza como retos que presentan
los equipos de trabajo en la virtualidad para lograr la efectividad en la gestion de proyectos.
Ademas, las fallas de comunicacion pueden generar duplicidad de esfuerzos y retrasos en la

entrega de productos y servicios.

Se identificd que la inclusion de herramientas digitales no significa per se la interaccion
efectiva teniendo en cuenta los objetivos y contextos de cada proyecto, organizacion o
poblacion. Sin embargo existen experiencias exitosas donde la inclusion de herramientas ha
permitido interactuar con las comunidades beneficiarias y potenciar el trabajo en equipos.
Ademas, se presentd variabilidad en el grado de innovacion tecnoldgica, lo cual puede

depender del tamario, sector, vision y capacidades economicas de cada organizacion.

Definitivamente la gestion virtual de proyectos de desarrollo ha permitido fortalecer los
procesos de seguimiento y evaluacion de los proyectos, la gestion de datos e informacion y un
mayor enfoque hacia resultados. Ademas se han intensificado los trabajos colaborativos, la
dispersion geografica de los equipos de trabajo, asi como la importancia a las herramientas

tecnoldgicas, las interacciones virtuales y las solicitudes en linea.
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En perspectiva, aun es importante fortalecer la transferencia de conocimiento organizacional
en la virtualidad, el uso de herramientas digitales en la gestion diaria de los proyectos de
desarrollo, las técnicas, herramientas y procesos para dinamizar actividades en la virtualidad y
la comunicacion interpersonal entre pares y equipos de trabajo. Ademas es necesario
profundizar el disefio de estrategias digitales a partir de la caracterizacion de las poblaciones
involucradas y cruzar el enfoque tecnoldgico con enfoques diferenciales como el enfoque de

género, ruralidad, nifiez o accion sin dafio.

A nivel general, existen oportunidades de crecimiento en la gestion virtual de proyectos de
desarrollo respecto a la articulacion de las herramientas tecnoldgicas con el trabajo en equipos
virtuales y poblaciones beneficiarias. Sin embargo, es relevante establecer estrategias
tecnoldgicas contextualizadas para potenciar la comunicacion, confianza, colaboracion y
organizacion dentro y fuera de las organizaciones. Para esto, no necesariamente la virtualidad
tiene la respuesta absoluta, por lo cual, para cada caso en especifico es necesario evaluar que

cargos, funciones y actividades virtuales o presenciales potencian el proyecto.
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Introduccion

Debido a la pandemia relacionada con la COVID-19 se ocasionaron multiples restricciones
referentes a la interaccion social, tales como el distanciamiento fisico, el aislamiento
preventivo y el confinamiento, que impactaron, entre otras, las dindmicas de la esfera laboral,
especialmente aquellas dindmicas relacionadas con la presencialidad. En Colombia
especificamente, mediante los Decretos N°417 y N°457 de marzo de 2020, se declard un
Estado de emergencia econdmica, social y ecologica en el territorio nacional y se impartieron
instrucciones frente a la emergencia sanitaria generada por el Covid-19 (Presidencia de la
Republica de Colombia 2020a; Presidencia de la Republica de Colombia 2020b).

Las restricciones y medidas como el distanciamiento, aislamiento y cuarentena asumidas para
enfrentar la pandemia de la COVID-19 afectaron a la mayoria de esferas y gremios laborales,
incluyendo el sector del desarrollo, las organizaciones y la gestion de proyectos.
Particularmente, en el sector del desarrollo se requirié la reformulacion de los proyectos a las
restricciones sanitarias que implica el trabajo de campo presencial y la adaptacién, en
ocasiones obligatoria, a la modalidad de teletrabajo (Global Environment Facility -GEF-
2020, Vasquez 2020).

En perspectiva histdrica, si bien durante las dos primeras décadas del siglo XXI se ha visto un
incremento paulatino del teletrabajo en el mundo, es desde la pandemia de la COVID-19 que
se ha acelerado la adopcion del teletrabajo en diferentes sectores laborales y regiones
geograficas, como es el caso de América Latina (Organizacion Internacional del Trabajo -
OIT- 2020). Es asi como el teletrabajo se sitia como un fenémeno creciente en medio de la
crisis sanitaria de la COVID-19, y agudiza debates adyacentes relacionados con los sistemas
productivos, las brechas de acceso a tecnologias, la produccién de conocimiento, la

distribucion del trabajo domeéstico, entre otros (Weller 2020).

En este orden de ideas, las condiciones y restricciones referentes a la COVID-19 conllevaron
a la adopcion repentina y obligatoria del teletrabajo en el sector del desarrollo y las
organizaciones, y por consiguiente se ha evidenciado un acercamiento, talvez inesperado, a la
gestién virtual de proyectos de desarrollo en Colombia o lo que se ha sido definido en inglés
como e-Project Management, Virtual Project Management y Digital Project Management
(Nauman e Igbal 2014, Leuthold Huber y Pluss 2012, Martinic, Fertalj y Dkalpic 2012).



Vale la pena destacar que el fendmeno del teletrabajo en general, y la gestion virtual de
proyectos de desarrollo en lo particular, estin mediadas por las herramientas digitales y méas
ampliamente por las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC). Las TIC
permiten y habilitan elementos relevantes para la gestion virtual de proyectos de desarrollo,
como el trabajo colaborativo en equipos geograficamente dispersos, la comunicacion y
colaboracion sincronica y asincronica, la recoleccion de informacion por medio de

herramientas digitales, la gestion de bases de datos en la nube, entre otros (Vega 2009).

Asi pues se considera relevante en contexto de pandemia y teletrabajo analizar como esta
operando la gestion virtual de proyectos de desarrollo en Bogota, Colombia (2020-2021),
especialmente en lo referente al funcionamiento de los equipos de trabajo y la digitalizacion
del quehacer profesional de los especialistas egresados del programa de Gestion de Proyectos
para el Desarrollo y Cooperacion Internacional de la Universidad Externado de Colombia. Al
respecto, autores como Miller y Klein consideran pertinente estudiar los cambios e impactos
que la pandemia puede traer sobre la gestion de proyectos y destacan cuatro ramas de
investigacion: “1) comprender practicas actuales, i1) anticipar cambios, ii1) desarrollar nuevas

précticas y iv) desarrollar nuevas teorias” (Muller y Klein 2020, 3).

De manera complementaria, Sonjit, Dacre y Baxter (2021) destacan que la gestion virtual de
proyectos implica i) cambios en las practicas operacionales y colaborativas, ii) mayor nivel de
demanda en metodologias agiles y iii) el uso constante de recursos tecnolégicos. Ademas,
resaltan que la comunicacion, la confianza en equipo y el uso de las herramientas digitales son

factores clave para la efectividad de los equipos de trabajo virtuales.

De igual manera, autores como Scott y Venters se han interesado en el impacto de las TIC en
la produccion de conocimiento y la informacion. Estos afirman que el uso de las TIC ha
habilitado nuevas formas de trabajo del conocimiento, donde investigar tiene un rol
fundamental. Estos autores proponen debatir el impacto de las TIC en nuestras maneras de
trabajo, asi como los cambios organizacionales relacionados a la virtualizacion de la

investigacion y otros sectores labores (Scott y Venters 2007, 2).

Ahora bien, en el contexto del teletrabajo y la gestion virtual de proyectos de desarrollo, la
pregunta de investigacion que propone abordar esta tesina es: ; Como funcionan los equipos
de trabajo y la inclusion de herramientas digitales en la gestion virtual de proyectos de
desarrollo realizada por especialistas en gestion de proyectos para el desarrollo durante la
pandemia por la COVID-19 desde Bogota, Colombia (2020-2021)?



Asi pues, la hipdtesis establecida para la presente tesina propone que la gestion de los equipos
virtuales y el uso de herramientas digitales para el trabajo colaborativo resultan factores clave
para la efectividad de la gestion virtual de los proyectos de desarrollo realizados por los
especialistas en gestion de proyectos de desarrollo desde Bogota. En este sentido, se espera
que los equipos de trabajo hayan logrado consolidar précticas referentes i) al trabajo
colaborativo y ii) la vinculacion de las herramientas digitales para contribuir al logro de los

resultados propuestos en los proyectos de desarrollo que gestionan.

Como objetivo central de la presente tesina se propone analizar las practicas asociadas a los
equipos virtuales y el uso de las herramientas digitales en la gestion virtual de proyectos de
desarrollo durante la pandemia de la COVID-19 en Bogota, Colombia (2020-2021). Como
objetivos especificos se busca i) comprender las practicas asociadas al trabajo en equipos
virtuales y el uso de herramientas digitales en la gestion de proyectos de desarrollo bajo la
modalidad de teletrabajo durante la COVID-19, y ii) conocer la percepcion y formacion de los
profesionales respecto a la gestion virtual de proyectos de desarrollo y la integracion de las

TIC al quehacer disciplinar.

Dentro de la metodologia de investigacion se propone realizar una investigacion cualitativa
con profesionales del sector del desarrollo dedicados a la gestion virtual de proyectos durante
la pandemia de la COVID-19 en Bogota, Colombia egresados de la especializacion de
Gestion de Proyectos para el Desarrollo y Cooperacion Internacional de la Universidad
Externado de Colombia. Se propone describir las practicas referentes a la gestion de los
equipos de trabajo virtuales y el uso de las herramientas digitales en la gestion de proyectos
de desarrollo. Ademas, se propone dilucidar las percepciones de los profesionales frente a la
gestion virtual de proyectos y la incorporacion de la virtualidad al quehacer diciplinar. A
través de entrevistas cualitativas semiestructuradas con preguntas abiertas se busca

profundizar sobre las variables independientes y su relacion con la variable dependiente.

Dentro de la propuesta metodoldgica se propuso en primer lugar realizar una revision
bibliografica que dé cuenta de las investigaciones, estudios y aproximaciones tedricas frente a
la gestién virtual de proyectos, los equipos de trabajo virtual y las herramientas digitales. En
segundo lugar, se realizd un andlisis cualitativo de las entrevistas semiestructuradas dando
respuesta a la hipotesis teniendo en cuenta las variables expuestas anteriormente y los estados
del arte. En tercer lugar, se realizo un andlisis narrativo para identificar posibles fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con la efectividad de la gestién virtual de
proyectos de desarrollo, los equipos de trabajo virtual y la inclusion de herramientas virtuales.
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Como variables independientes se propone en primer lugar abordar la gestion de equipos
virtuales de trabajo. Algunos elementos que se tendran en cuenta para esta variable hacen
referencia a la comunicacion y confianza entre los miembros del equipo, la organizacion y
asignacion de responsabilidades y la transferencia de conocimiento organizacional. En
segundo lugar se propone abordar el uso de las herramientas digitales en la gestion virtual de
proyectos de desarrollo, especificamente las plataformas y précticas de trabajo colaborativo,
la gestion de la informacion, y conocimientos y practicas relacionadas con la gestion virtual,

e-research o similares.

En tercer lugar, se tiene como variable dependiente la gestion virtual de proyectos de
desarrollo, donde se tendran en cuenta la efectividad en los procesos, productos, servicios y
resultados de la gestidn virtual, las percepciones frente a la inclusion de la virtualidad en la
gestion de proyectos de desarrollo, asi como buenas préacticas colaborativas y operativas
enfocadas en la obtencion de resultados.

Tras el paso abrupto al teletrabajo que implico la pandemia, surge la inquietud respecto a si la
gestion de proyectos de desarrollo puede realizarse de manera virtual sin sacrificar la
efectividad y pertinencia en sus procesos o resultados. En este sentido, se considera relevante
esta tesina, ya que si realmente el sector de desarrollo desea realizar una apuesta seria con la
gestién virtual de proyectos de desarrollo, bien sea de manera total o parcial, es necesario
conocer como la virtualidad influye en el quehacer de la disciplina, los proyectos, los equipos
de trabajo y personas. Asi pues, las organizaciones deben incorporar estrategias de gestion
que le permitan afrontar los cambios operacionales y colaborativos del teletrabajo, asegurar la
calidad de sus productos, la pertinencia de sus metodologias y la eficiencia de sus procesos.
Es por esto que asuntos como la gestion de equipos de trabajo virtuales, las practicas
colaborativas y el uso de las herramientas digitales no deben ser tomados como un asunto
menor en la gestion virtual de proyectos, sino por el contrario, son posibles pilares
fundamentales que un director de proyecto debe tener en cuenta para obtener resultados de
calidad en los tiempos esperados, gestionar adecuadamente su recurso humano y evitar

duplicidad de esfuerzos.

Ahora bien, teniendo en cuenta el contexto actual asociado a la pandemia, varios autores han
reconocido pertinente investigar las practicas emergentes en la gestion virtual de proyectos,
especialmente aquellas relacionadas con la gestion de los equipos virtuales y el uso de las TIC
para el trabajo colaborativo (Sonjit, Dacre y Baxter 2021; Nauman e Igbal 2014). Asi pues,

los conocimientos derivados de esta pregunta de investigacion pueden ser Utiles para la



inclusion de las herramientas digitales y la modalidad de teletrabajo en la produccion de

conocimientos, productos, resultados y servicios en contextos latinoamericanos.

Dutton y Meyer justifican la importancia de estudiar las practicas respecto al uso de
herramientas digitales, al tener en cuenta que los avances en la TIC habilitan a los cientificos
y otros investigadores, de diferentes ramas sociales, a transformar las maneras en las que
realizan sus trabajos. Dutton y Meyer plantean que las TIC impactan en lo que descubren los
cientificos, con quienes colaboran, como comparten su trabajo, que métodos utilizan para

reportar sus descubrimientos y el saber hacer que se requiere (2011).

En contraste, vale la pena resaltar que las tematicas abordadas en la presente tesina, como la
incorporacion de las TIC y las précticas colaborativas digitales en la gestion de proyectos de
desarrollo, siguen siendo relevantes para proyectos de total presencialidad. Esto debido a que
el uso de plataformas y herramientas digitales para el trabajo colaborativo, el almacenamiento
de datos en la nube o la inclusion de metodologias agiles son practicas que vienen siendo
incorporadas en la gestidn de proyectos, incluso desde antes de la pandemia, debido a la
inmersion de la tecnologia y la digitalizacion de la vida laboral moderna. Asi pues, los aportes
de esta tesina pueden contribuir a comprender que rol juega el trabajo mediado por

computador, las herramientas digitales y la gestion de los equipos de trabajo.

La presente tesina consta de tres capitulos. En el capitulo primero se aborda el marco
referencia respecto a las normativas, tematicas, teorias y conceptos de interés para esta tesina,
tales como los acercamientos y perspectivas frente al teletrabajo, las TIC, la gestion virtual de
proyectos de desarrollo y los equipos de trabajo virtual. En el segundo capitulo se presentan
los detalles referentes a la poblacion sujeto de estudio y el levantamiento de informacion
cualitativa. En el tercer capitulo se presentan los resultados de la investigacion a la luz de las
variables y objetivos de interés para la investigacion. Finalmente, se presentard una breve

seccién a modo de conclusiones y discusion.



Capitulo 1. Marco referencial

1.1 Marco conceptual

1.1.1 Teletrabajo

El teletrabajo ha sido un fendmeno en auge asociado a la pandemia de la COVID-19 alrededor
del mundo, incluyendo regiones que antes de la pandemia evidenciaban menor adopcion del
teletrabajo, como es el caso de América Latina (OIT 2020). En Colombia particularmente, se
pasé de cien mil teletrabajadores aproximadamente a nivel nacional en 2018, a cerca de tres
millones de teletrabajadores en agosto de 2020 (Gestar Salud 2020). A nivel general existe
consenso acerca del teletrabajo como una forma de trabajo que implica el distanciamiento y
esta mediada en gran parte por las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC). Sin
embargo, existen posturas divergentes respecto a las caracteristicas particulares y modalidades

que pueden presentarse al momento de desempefiar y conceptualizar el teletrabajo.

Osio Havriluk postula que el teletrabajo, ademas de caracterizarse por el uso de las TIC, debe
contemplar el trabajo a distancia, es decir, el realizar las actividades laborales por fuera de las
instalaciones inmediatas de la empresa o la organizacion. A continuacion, se presenta la

definicion entregada por Havriluk

El teletrabajador requiere del conocimiento y uso intensivo de las TIC en el desarrollo de sus
actividades. Sin embargo, debe considerarse otro aspecto importante, como lo es la distancia.
Es decir, la persona trabaja fuera o distante de las oficinas del negocio o empresa para la cual
labora (2020, 4).

En complemento a la definicidn previamente expuesta, podemos encontrar que otros autores
se interesan y profundizan en las diferentes modalidades del teletrabajo. Por ejemplo, Peird y
Soler, estudiosos del teletrabajo y la pandemia de la COVID 19, afirman que “con frecuencia,
el teletrabajo no supone una ausencia total del trabajador en la sede de la empresa, sino que se
combina con tiempos de presencia en la misma, para reuniones u otro tipo de actividades”
(2020, 2).

En este sentido, vale la pena resaltar que si bien realizar teletrabajo implica en cierto modo
desempefiar actividades laborales por fuera de las instalaciones fisicas de la organizacion,
también podemos encontrar modalidades de teletrabajo parcial o en alternancia con

actividades presenciales.



No obstante, otros autores no comprenden el teletrabajo como un fenémeno que
necesariamente se realiza por fuera de las instalaciones fisicas de la empresa. En esta
direccién, Crawford ha identificado como principal caracteristica de las diferentes
modalidades de teletrabajo, la restriccion del contacto fisico/presencial con colegas o jefes a
menos de cuatro horas semanales, y la preponderancia a actividades digitales, uso de las TIC
0 interacciones virtuales en compensacion (Crawford 2011).

En este orden de ideas, para la presente tesina se propone abordar el teletrabajo como una
modalidad laboral realizada a distancia, en este contexto en particular debido a las
restricciones asociadas a la pandemia, sin la presencia fisica del trabajador en las instalaciones
fisicas de la organizacion, donde ademas se destaca el uso de las TIC para la interaccion
remota con otros colaboradores. De manera complementaria, se propendera por abordar tanto
el teletrabajo realizado en su totalidad de manera remota, como el teletrabajo en alternancia,

el cual se caracteriza por la parcialidad entre la presencialidad y virtualidad.

1.1.2 Gestion Virtual de Proyectos de Desarrollo

Ahora bien, mas alla de las dinamicas generales relacionadas con el teletrabajo y su
crecimiento en la pandemia de la COVID-19, interesa profundizar en la tematica central
referente a la gestion de proyectos de desarrollo y la virtualidad. En primer lugar, vale la pena
aclarar que los proyectos de desarrollo tienen como objetivo el logro de resultados que
permitan impulsar el desarrollo socioeconémico de un pais, una region o poblacion
determinada y cuentan con un alcance, tiempo y presupuesto limitado (Banco Interamericano
de Desarrollo -BID- 2019).

En este sentido, los proyectos de desarrollo pueden considerarse como intervenciones que
impactan una amalgama amplia de sectores y poblaciones. Ademas, hoy en dia los proyectos
de desarrollo son formulados, financiados e implementados por diversos actores, como las
instituciones publicas, entidades territoriales, fundaciones, organismos internacionales e
incluso empresas privadas. Pese a este variado universo de proyectos de desarrollo, la gestion
de proyectos de desarrollo puede ser definida a nivel general “como el uso de una
combinacion de herramientas y técnicas derivada de buenas practicas y estandares
internacionales para asegurar el logro de los objetivos especificos (resultado, producto o

servicio) del proyecto dentro del tiempo y costo” (BID 2019, 11).



Para aportar a esta discusion vale la pena traer a colacion el trabajo de Hodgson (2002) cuya
intencion es examinar criticamente la construccion de la gestion de proyectos como disciplina
profesional y desde una perspectiva funcionalista aborda la profesionalizacién como un
proceso de especializacion del conocimiento. De manera complementaria, y desde un punto
de vista interaccionista, también comprende la profesionalizacién como la construccion social

del conocimiento profesional.

Ahora bien, Hodgoson (2002) ubica historicamente el surgimiento de la gestion de proyectos
en los afios 60, y destaca un especial auge en la década de los 90 con el fortalecimiento del
US Project Management Institute (PMI) y el establecimiento de metodologias como el ciclo

de vida de los proyectos, marco légico, teoria de cambio, entre otras.

Trasladando el concepto gestion de proyectos de desarrollo al ambito de la virtualidad y lo
digital, podemos encontrar autores que han explorado el concepto de gestion virtual de
proyectos, especialmente en inglés a través de conceptos como Virtual Project Management,

Digital Project Management, incluso e-Project Management.

Tal es el caso de autores como Nauman e Igbal (2014), quienes definen la gestidn virtual de
proyectos como el sistema mediante el cual los equipos virtuales colaboran por un periodo de
tiempo hacia objetivos especificos a ser alcanzados en tiempo y costo determinado. Ademas,
definen un concepto de gran relevancia para la presente tesina, el cual remite a los equipos
virtuales de proyectos. Estos equipos virtuales son definidos como grupos de trabajadores de
conocimiento geografica y organizacionalmente dispersos que son juntados a traves del
tiempo y el espacio por las TIC en respuesta a las necesidades del proyecto o los clientes
(Nauman e Igbal 2014).

Otros autores como Leuthold, Huber y Pluss (2012) describen las posibles ventajas de los
equipos virtuales, tales como reducir costos y tiempos de viajes, incentivar el reclutamiento de
empleados especializados, construir equipos geograficamente distantes, permitir inclusion a
personas con capacidades especiales, entre otros. Ademas, destacan como principales
diferencias entre Virtual Project Management y la gestidn de proyectos tradicional i) la

gestion del equipo del proyecto y ii) la comunicacion del proyecto.

Por otra parte, otros autores como Martinic, Fertalj y Dkalpic destacan que la gestion de
proyectos es una actividad temporal encaminada a la elaboracion de productos, servicios o
resultados. Ademas, afirman que “la gestion de proyectos esta alineada al ciclo de vida de los

proyectos siendo: inicio del proyecto, organizacion y preparacion, ejecucion del proyecto y



cierre del proyecto” (2012, 702). Asi mismo, las recomendaciones de Martinic, Fertalj y
Dkalpic para el funcionamiento eficiente de los equipos virtuales de gestion de proyectos
apuntan a i) la comunicacion y colaboracion, ii) el uso de tecnologias y herramientas, y iii) en

general los métodos y principios del Project Management.

En este sentido, la presente tesina entiende los equipos virtuales como un factor de interés en
la gestidn virtual de proyectos de desarrollo, pues son estos equipos quienes colaboran
durante un periodo determinado para alcanzar los objetivos propuestos por un determinado
proyecto. Una de las caracteristicas relevantes de los equipos virtuales identificada
anteriormente, es la posibilidad de juntar por medio de las TIC a trabajadores y contextos
geograficamente dispersos (Leuthold, Huber y Pluss 2012). Ahora bien, se destaca la
importancia de i) la gestion del equipo de proyecto, ii) la comunicacién y colaboracion vy iii)
el uso de herramientas digitales como factores relevantes en la gestion virtual de proyectos
(Nauman e Igbal 2014). Ademas, la comunicacién y gestion de equipos virtuales es un factor
diferencial relevante entre la presencialidad y la virtualidad también destacado por la

literatura previamente expuesta (Martinic, Fertalj y Dkalpic 2012).

1.1.3 Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC)

Al abordar los conceptos de teletrabajo y gestion virtual de proyectos de desarrollo se ha
evidenciado un vinculo estrecho con el uso de las tecnologias de informacién y comunicacion
(TIC). Por esto, se propone explorar las TIC como tercer concepto central, resaltando
especialmente su relacion con las ciencias sociales, la produccién de conocimiento y el

trabajo colaborativo. En Colombia las TIC son entendidas como:

el conjunto de recursos, herramientas, equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y
medios; que permiten la compilacion, procesamiento, almacenamiento, transmision de
informacién como: voz, datos, texto, video e imagenes (Congreso de la Republica de
Colombia 2008).

En este sentido, TIC no solo hace referencia a las grandes infraestructuras cibernéticas o
programas de software especializados, sino que también hace alusion a una variada oferta de
herramientas tecnologicas y digitales presentes en el dia a dia de la sociedad moderna.
Autores como Adriana Vega mencionan al respecto que “cuando hablamos hoy de las TIC

digitales nos referimos a las grabadoras de sonido, de video, a los computadores de escritorio



0 portétiles, al celular, al iPhone, al Internet, al iPad, entre muchos otros dispositivos de
rapida evolucion” (2009, 4).

En complemento con la propuesta de Vega, y detallando particularmente la produccion de

conocimiento, Martha Cecilia Arbelaez se interesa por abordar las TIC y plantea que:

respecto a la gestion de la investigacion, las TIC facilitan de una parte, el trabajo colaborativo
a través de la comunicacion sincrénica o asincronica entre los miembros de un grupo de
investigacion o entre grupos a nivel nacional o internacional, ademés del almacenamiento en
linea de informacion (...) de otra parte, facilitan la comunicacion de los resultados de
investigacion y su accesibilidad a la comunidad en general y las comunidades cientificas en
particular (Arbeldez 2014, 998).

Ahora bien, el uso de las TIC ya ha sido reconocido como un campo de interés en las ciencias
sociales, si bien ha tenido mayor acogida por las ciencias naturales y estudios cuantitativos.
De acuerdo a los hallazgos del estudio realizado por Alvarez, Giraldo y Navarro (2017), desde
2002 se identifica el auge e interés académico sobre el uso de las TIC en investigaciones
cualitativas. Vale la pena resaltar que segun dicho estudio, para el 2016 mas del 60% de las
publicaciones en esta area tematica a nivel mundial se hayan escritos en inglés y solo el 30%

en espafiol.

De manera complementaria, Scott y Venters (2007) abordan conceptos novedosos respecto a
la relacion entre las TIC y la produccion de conocimiento cientifico, conocido como e-science
y e-social science, los cuales se centran en el uso de infraestructura computacional innovadora
para la investigacion colaborativa. Estos conceptos resultan proximos a los propuestos
anteriormente, como virtual project management o e-project management, en cuanto a la
mediacion e importancia que adquieren las TIC en la produccion de conocimiento y gestion
de la informacion. Ahora bien, aunque el interés de Scott y Venters se encuentra enfocado
principalmente en la big data y la gestion de informacion cientifica a través de softwares,

también reconocen las potencialidades de las TIC en proyectos de pequefia escala (2007).

De igual forma, otros autores como Adolfo Estalella, quien se interesa por el internet y las
tecnologias digitales en el mundo cientifico, prefieren utilizar de manera mas amplia el
concepto e-research, entendiendo la “incorporacion de las tecnologias digitales en la
produccién de conocimiento de la investigacion cualitativa como un fendmeno transversal,

que no es particular de una tecnologia especifica ni de una disciplina o enfoque particular,
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sino que involucra a las ciencias sociales en su conjunto al referirse a técnicas y métodos de

investigacion y aproximaciones metodologicas compartidas” (2011, 91).

A proposito, autores como Hamui y Vives (2021) se interesan por la inclusion de
herramientas digitales a la investigacion y exploran alternativas innovadoras en tiempos de
limitada interaccion fisica debido a la COVID-19 para interactuar con las poblaciones
objetivo, realizar trabajos de campo virtuales mediante las TIC y lograr recolectar

informacidn valiosa para realizar investigaciones cualitativas.

Por otra parte, autores como Arinze han definido el concepto e-collaboration, haciendo
referencia al trabajo colaborativo en linea que implica la e-research. Segun Arinze la e-
collaboration ha emergido como una evolucion natural de la colaboracion, donde esta
incluye, mas no se limita, a la comunicacién mediada por computador y el trabajo cooperativo

soportado en computador (2012).

Dentro de las herramientas identificadas en el trabajo de Arinze, se describe, por ejemplo,
Google Docs como un portal web de e-collaboration de caracter publico, gratuito, basado en
la nube para la creacion de contenido y almacenamiento de datos, donde los usuarios pueden

editar documentos online y colaborar en tiempo real (2012, 6).

En este sentido se propone comprender la gestion virtual de proyectos de desarrollo como un
conjunto de actividades presenciales y virtuales concadenadas que buscan la produccién de un
servicio, producto o resultado para el desarrollo de determinada poblacién dentro de un
tiempo y costo determinado. Para esto se establecen relaciones de colaboracion que incluyen
las TIC, herramientas digitales y practicas conjuntas de produccion de conocimiento dentro de

los equipos virtuales de trabajo.

Teniendo esto en cuenta, se reafirma la importancia de comprender las préacticas referentes a
la gestion virtual de proyectos de desarrollo y la inclusion de las TIC y herramientas digitales.
De acuerdo a la literatura expuesta anteriormente se reafirma el interés y validez de identificar
los conocimientos formales y experiencias previas con que los profesionales de desarrollo
contaban antes de la pandemia, asi como los contenidos que estos consideran relevantes
fortalecer mediante la formacion y capacitacion en gestion virtual de proyectos. Asimismo,
resulta nutritivo conocer las expectativas de los profesionales frente a la gestién virtual,
especialmente sus perspectivas frente a la confiabilidad, efectividad e impacto de la

modalidad virtual en los proyectos de desarrollo.
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1.2 Marco tedrico

Retomando los conceptos del teletrabajo, gestion virtual de proyectos de desarrollo, equipos
de trabajo virtual y las TIC, abordados en el anterior acépite, vale la pena resaltar los enfoques

tedricos que los han abordado y estudiado en su complejidad.

1.2.1 Teletrabajo y la sociedad en red

En primer lugar, respecto al teletrabajo, autores como Rodriguez, Mapén y Rosas asocian su
consolidacién con la posmodernidad. Puntualmente, estos autores proponen enmarcar al
teletrabajo como “forma de organizacion del trabajo en la posmodernidad, desplazando la
concepcion fordista y taylorista del trabajo, (...) proponiendo en cambio la flexibilidad, la
produccion simultanea, la adopcion de las tecnologias, el uso de la informacién y la no
presencialidad” (2013, 136).

De manera complementaria, retomando lo planteado anteriormente frente a las TIC, autores
como Vega asocian el surgimiento de las TIC a un contexto de la sociedad de la informacion
y sociedad en red, la cual “se fundamenta en el valor del conocimiento, de 1a informacion y

los servicios como mercancias” (Vega 2009, 4).

De hecho, autores como Manuel Castells han realizado estudios referentes a la sociedad de la
informacidn, la sociedad en red y la posmodernidad. Al respecto Castells, teérico de la
comunicacion, propone que la sociedad en red es una sociedad estructurada en torno a las
redes de informacion y el internet, donde el internet no es solo una tecnologia, es un medio de
comunicacion que constituye la forma organizativa de nuestras sociedades; es un paradigma
sociotécnico que constituye nuevas formas de relacion, de trabajo y de comunicacion (Castells
2001).

Asi mismo, autores como Leuthold, Huber y Pluss afirman que la gestién virtual de proyectos
de desarrollo y los equipos virtuales de proyectos se enmarcan en la globalizacion, la
especializacion del trabajo y la necesidad de un mundo complejo por resolver problemas de

manera distributiva e interorganizacional (2012, 110).

Es en este contexto del internet, la posmodernidad, la sociedad de la informacién, la sociedad
en red, y mas recientemente el teletrabajo, donde los académicos y profesionales de desarrollo
se encuentran mas de cerca con las herramientas digitales. En su marco de analisis, Cobo

identifica la relacion de los investigadores y profesionales con las TIC, donde destaca a "los
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trabajadores de conocimiento como sujetos que trabajan principalmente con informacion, o
bien, gestionan conocimiento en su lugar de trabajo”, quienes ademas “requieren contar con
un conjunto de competencias para desenvolverse con un alto grado de competencia digital”
(Cobo 2011, 5).

De manera complementaria, autores como Latour (2005) y Monterroza (2017) han sido
estudiosos de la teoria del actor red. La teoria del actor red aborda la sociologia de la ciencia y
la tecnologia, postulando que en la vida social los artefactos y tecnologias no son un mero
recipiente de los contenidos sociales, sino que, por el contrario, las tecnologias son, modifican
y permiten formas de asociatividad (Monterroza 2017). En este sentido se invita a reconocer
el rol socioldgico que ejercen las tecnologias en la sociedad y viceversa, resaltando la
importancia de comprender y profundizar los significados y practicas que han operado en la

gestion de los proyectos de desarrollo durante la pandemia bajo la modalidad de teletrabajo.

Asi pues la presente tesina se propone comprender el teletrabajo como un fenémeno que logra
instalarse en la actualidad, no solo gracias a la pandemia de la COVID-19, sino también a la
consolidacién de las formas de organizacion laboral posmodernas, las cuales se caracterizan
por la flexibilidad, no presencialidad, produccién simultanea, inclusion de tecnologias y el uso
de la informacion. En este contexto, se invita a examinar criticamente el teletrabajo y el uso

de las tecnologias en la estructuracién, organizacién y eficacia de la gestion de proyectos.

1.2.2 Efectividad en la gestion virtual de proyectos de desarrollo

Profundizando en la gestidn de proyectos en la virtualidad, Nauman e Igbal (2014) realizan
una investigacion respecto a la gestion virtual de proyectos en paises en desarrollo, tomando
como referencia algunos equipos virtuales de trabajo en Pakistan. EI propdsito de los autores
es identificar factores de la gestidn virtual de proyectos que promuevan la gestion efectiva de
proyectos de manera no presencial. La hip6tesis de los autores radica en que la gestion virtual
de proyectos es necesaria para la operacion eficiente y humana de los equipos de trabajo no

presenciales.

De acuerdo a sus resultados, Nauman e Igbal (2014) identifican como recomendaciones para
optimizar la gestion virtual de proyectos de desarrollo: mejorar la comunicacion efectiva y
técnicas para la gestion de conocimiento, realizar encuentros cara a cara al inicio de los
proyectos para incrementar la confianza, enfatizar el rol de los gerentes como puentes entre

los sub-equipos de trabajo, usar apropiadamente celulares, videoconferencia y encuentros
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presenciales para obtener una comunicacion efectiva, y asignar claramente roles y

responsabilidades para los productos y procesos (Nauman e Igbal 2014, 6).

Asi mismo, vale la pena mencionar que algunos de los autores mencionados en la seccion del
Marco Conceptual proponen prestar especial atencion a factores que pueden habilitar la
efectividad en la gestion virtual de proyectos, tales como la confianza entre los equipos
virtuales de proyectos, la comunicacion asertiva, la colaboracion y el uso de las herramientas
digitales (Arinze 2012; Martinic, Fertalj y Dkalpic 2012; Leuthold, Huber y Pluss 2012).

Dentro de la investigacion bibliografica se encontro otra teoria interesante propuesta por
Khazanchi y Zigurs respecto a los factores clave en la gestion virtual de proyectos, la cual se
encuentra alineada con la propuesta de Nauman e Igbal (2014). Khazanchi y Zigurs (2007)
afirman que la gestién efectiva de proyectos virtuales en organizaciones globales es una
actividad colaborativa y de vital importancia, y proponen un método sistematico para

identificar practicas efectivas en la gestion virtual de proyectos.

El método para identificar buenas practicas en la gestion virtual de proyectos de Khazanchi y
Zigurs incluye los siguientes pasos a rasgos generales: i) reconocer y abstraer patrones
candidatos como buenas practicas, ii) definir el problema recurrente, iii) definir el contexto

asociado, iv) nombrar y describir el patrén, y v) validar y redefinir el patrén (2007, 8).

En sintesis, para la presente tesina algunos de los factores que se consideran relevantes en la
efectividad de la gestion virtual de proyectos de desarrollo son: i) la comunicacion y
colaboracidn entre los miembros del equipo, ii) técnicas para la gestion de conocimiento y el
trabajo, y iii) complementariedad entre presencialidad y virtualidad.

1.3 Marco temético

Como marco tematico se propone recopilar estudios e investigaciones que se hayan interesado
por la gestion virtual de proyectos de desarrollo o por la incorporacion de las TIC en la

gestion de proyectos de desarrollo o la investigacion.

1.3.1 E-research

Torres y Jaimes (2014) realizaron una investigacion en México acerca de la produccion de
conocimiento mediado por las TIC. Esta investigacion fue realizada desde un enfoque

cualitativo en tres universidades publicas de México y su objetivo fue analizar los modos de
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produccion y difusion del conocimiento por parte de los cuerpos académicos. Puntualmente se
evalud el uso que los investigadores hacen de las TIC, las formas de participacion en la
produccién y publicacion colectiva del conocimiento, y los modos de comunicacion entre

investigadores.

Si bien dicha investigacion identificd que las redes electrénicas digitales son indispensables
en la construccion de conocimiento, uno de los resultados méas contundentes del estudio es
que la mayoria de investigadores entrevistados poseen una cultura digital incipiente en el uso
de las TIC (Torres y Jaimes 2014). Principalmente, se identifico un uso de TIC limitado al
almacenamiento y trabajo en la nube, la agilizacion de los procesos de investigacion y las
video llamadas. En este sentido, la investigacion de Jaimes y Torres indagé por los
conocimientos y practicas entorno a lo que hemos denominado e-research (Estalella 2011) o
e-social science (Scott y Venters 2007), las cuales pueden ser consideradas cercanas a la
gestion virtual de proyectos de desarrollo en cuanto a la inclusion de las herramientas

digitales para trabajar colaborativamente entre pares e interactuar con poblaciones.

En esta direccion, Dutton y Meyer en 2008 realizaron una investigacion para determinar el
conocimiento o no de iniciativas e-research por parte de cientificos sociales e identificar las
caracteristicas de las adopciones iniciales de e-social science, asi como las practicas y
tecnologias asociadas. Esta investigacion describe las maneras en las que los cientificos
sociales usan herramientas para habilitar la investigacion, y buscan medir las actitudes frente
al e-research. Dutton y Meyer también indagaron en su estudio por herramientas e-Research
utilizadas en la investigacion, herramientas e-research especificas para ciencias sociales, entre

otras utilizadas por los investigadores (2011).

Como resultados de esta investigacion, se encontrd que hay actitud positiva frente a que el e-
research no determina perdida en la calidad de la investigacion cualitativa. También se
encontrd que cerca del 60% de la muestra esta de acuerdo con que “muchas nuevas preguntas
cientificas podran requerir el uso de herramientas e-Research”, “Mas entrenamiento es
necesario en e-Research” y “las herramientas e.-Research generan nuevos debates éticos”
(Dutton y Meyer 2011, 4).

1.3.2 Equipos virtuales de proyecto

Se destacan también investigaciones relacionadas al uso de herramientas colaborativas y la

gestién de proyectos de desarrollo. Un ejemplo de ello es la investigacion llevada a cabo por
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Bissaliyev (2017) cuyo proposito es identificar la relacion y la efectividad entre las
herramientas de colaboracion y la gestion virtual de proyectos. La investigacion aborda
diferentes tipos de equipos virtuales, reuniones y plataformas de colaboracion. La poblacion
se delimitd a organizaciones pequefias operando en ambientes virtuales. Ademas, Bissaliyev
estudia la dependencia de las herramientas de colaboracion en la disrupcion de los procesos
de gestion de proyectos, destacando el rol fundamental de estas herramientas en la gestion de

equipos virtuales y el manejo de la informacion.

Por otra parte, Ananthakrishnan (2011) aborda la gestion virtual de proyectos de desarrollo
en contextos de globalizacion, TIC y economia global. Realiza una revision conceptual y
profundiza en dos estudios de caso para caracterizar, diagnosticar y realizar recomendaciones
respecto a los equipos que trabajan virtualmente. Su interés particular es identificar las

caracteristicas de los equipos virtuales de caracter global® y los retos a los que se enfrentan.

Esta investigacion identifica que los equipos virtuales globales, se enfrentan a retos
estratégicos, organizacionales, culturales, de confianza y relacionamiento, comunicacionales,
colaborativos y operativos. Para superar estos retos en los equipos virtuales propone
contemplar la creacién de una vision estratégica que incluya el uso de habilidades de gerencia,
adopcion de modelos basados en la arquitectura de productos, la construccion de equipos,
estandarizacion de metodologias, infraestructura digital y tecnologia colaborativa
(Ananthakrishnan 2011).

De manera complementaria Mumbi y McGill (2008) estudian los equipos virtuales y afirman
que introducen nuevos retos a la gestion de proyectos. Uno de estos retos, al igual que para
Ananthakrishnan, es el desarrollo y mantenimiento de la confianza en los ambientes virtuales.
El trabajo de Mumbi y McGill explora el rol que juega la confianza en la gestidn virtual de
proyectos y sus resultados. Se propone y testea un modelo de confianza en los equipos
virtuales implementando una encuesta a miembros del Project Management Institute. Entre su
metodologia de estudio proponen abordar la confianza basada en la institucionalidad, la
confianza rapida, la confianza percibida y la intencion de confianza como elementos clave

gue componen la construccion de confianza de los equipos virtuales de proyectos.

Ademas de la confianza, autores como Reed y Knight (2010) estudian los riesgos de

comunicacion entre los equipos tradicionales de proyectos y aquellos equipos que operan

L Eningles: Global Virtual Teams
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virtualmente. Se interesan especialmente por la comunicacion inadecuada, el uso de las

herramientas tecnoldgicas y la transferencia de conocimiento.

Los resultados del estudio de Reed y Knight (2010) indican que el nivel de riesgo asociado a
comunicacion inadecuada no es significantemente mayor entre equipos virtuales o
presenciales, pese al mayor uso de herramientas tecnologias por parte de equipos virtuales
para comunicarse y trabajar. Sin embargo, los equipos virtuales de proyectos muestran mayor
riesgo significativo de insuficiente transferencia de conocimiento, por lo cual los autores
proponen prestar especial atencion a la transferencia de conocimiento en los equipos virtuales.
Knight y Reed comprenden dos tipos de transferencia de conocimiento, por una parte, el
explicito y por otra parte el implicito. El explicito hace referencia a capacitaciones, manuales
y talleres relacionados al conocimiento organizacional formal; mientras que el implicito hace
referencia a conocimientos aprendidos en el dia a dia, el trabajo en equipo y la elaboracion
paulatina de productos (2010, 424).

1.4 Marco normativo

1.4.1 Normatividad referente al teletrabajo en Colombia

A nivel normativo vale la pena desatacar y contextualizar el papel del teletrabajo en la
legislacion colombiana. En Colombia, el teletrabajo se encuentra definido por la Ley 1221 de

2008, en esta encontramos que es:

Una forma de organizacién laboral, que consiste en el desempefio de actividades remuneradas
0 prestacion de servicios a terceros utilizando como soporte las tecnologias de la informacion
y comunicacion -TIC- para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse la
presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo (Congreso de la Rep. de
Colombia 2008).

De esta manera, podemos encontrar que desde su definicion en Colombia el teletrabajo esta
vinculado estrechamente con las tecnologias de informacion y comunicacion. Este hecho
resulta relevante y permite asociar las dinamicas del teletrabajo enmarcadas en la era digital y

la revolucién del internet.

En Colombia el teletrabajo fue incluido en la legislacion la ley 1221 del 2008 y

posteriormente reglamentado con el Decreto 0884 de 2012. Mas recientemente, durante la
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pandemia de la COVID-19, se publico el Libro Blanco: ABC del teletrabajo en Colombia
(2020), donde se presenta a modo de manual como adoptar la modalidad de teletrabajo en las
organizaciones y empresas, los beneficios y retos que implica, definiciones conceptuales,
entre otros (MinTIC 2020).

Ahora bien, pese a que Colombia ha sido reconocido por contar con una normatividad
temprana en América Latina frente al teletrabajo, al igual que otros paises como Brasil,
Argentina y Chile, en el pais se han identificado dificultades para su aceptacion. Tapasco y
Garcia (2020) identifican que la resistencia al cambio, el desconocimiento, el poco control
sobre el teletrabajador por parte del empleador, la seguridad informaética y la incertidumbre

son algunas de estas dificultades para la adopcién del teletrabajo.

Ademas, la Directiva 02 de 2020 decretada por la Presidencia de la Republica (2020c),
establece medidas para atender la contingencia creada por la COVID-19 a partir del uso de las
tecnologias de informacion y las telecomunicaciones. En dicho documento se destacan
directrices relacionadas con el trabajo en casa por medio de las TIC, el teletrabajo y el uso de

herramientas colaborativas.

En la ley colombiana, se distinguen oficialmente tres modalidades bajo las cuales se suele
realizar el teletrabajo en el pais. Estas son el teletrabajo autdnomo, el teletrabajo
suplementario y el teletrabajo movil (Presidencia de la Republica, Ley 1221 de 2008). El
teletrabajo autonomo hace referencia a empleados que se valen por las TIC para ejecutar
tareas de manera remota desde cualquier lugar. El teletrabajo suplementario, también
conocido como teletrabajo parcial o alterno, hace referencia a empleados que realizan sus
labores tanto en las instalaciones fisicas de la empresa u organizacién, como fuera de ella por
medio de las TIC. Finalmente, el teletrabajo mdvil hace referencia a empleados que realizan
sus labores por fuera de la oficina o casa, haciendo uso de tecnologias moviles como tabletas

y celulares.

Ahora bien, durante el 2020 se interpusieron varias demandas a la Ley 1221 de 2008, la cual
regula el teletrabajo en Colombia, como se menciond anteriormente. Esto se entiende ya que
dicho afo la pandemia por la COVID-19 exploto a nivel mundial y solo en Colombia, més de
tres millones de trabajos se trasladaron a esta modalidad laboral desde casa. Por ejemplo, la
demanda interpuesta por Giraldo, Galvis y Parra ante la Corte Constitucional de Colombia

busca modificar el articulo sexto de la Ley 1221 de 2008, ya que alli se establece que a los
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teletrabajadores no les aplican horas extraordinarias, trabajo nocturno y limites en cuanto a la
jornada laboral (Bonilla 2020).

Este hecho resulta interesante y de especial atencidn durante la situacién de pandemia, ya que
demuestra que la actual ley que rige el teletrabajo en Colombia aun no ampara a totalidad las
garantias laborales de los teletrabajadores, en comparacion a aquellos trabajadores que

realizan sus labores de manera presencial.

Por otra parte, la necesidad de perfeccionar la normativa referente al teletrabajo se agudiza al

tener en cuenta que, durante la pandemia en Colombia, mas del 50% de las empresas afirman

que los trabajadores bajo modalidad de teletrabajo laboran mas tiempo que antes, cuentan con
altos indices de estrés y ansiedad entre sus trabajadores, y mas del 30% de las empresas no

cuenta con programas o actividades de apoyo psicolégico a distancia (Gestar Salud 2020).

1.4.2 Normatividad frente a la gestion de proyectos de desarrollo

Por otra parte, la gestion virtual de proyectos de desarrollo se guia a nivel general en los
principios y guias metodoldgicas del Project Management Institute -PMI-. Actualmente el
PMI realiza certificaciones internacionales como Project Management Professional, para lo
cual se requiere aprobar un examen de conocimiento especifico en gestion de proyectos y
cumplir con un minimo de experiencia en la formulacion, ejecucion o evaluacion de
proyectos. Asi mismo se destacan metodologias como el Project Management for Results del
Banco Interamericano de Desarrollo, donde se establecen metodologias y buenas practicas

para la gestion de proyectos de desarrollo con un enfoque en resultados (BID 2020).

El secretario general de la Organizacion de las Naciones Unidas -ONU- para 2015, varios
afios antes de la pandemia, afirmé que las TIC han permeado diferentes esferas de la vida
contemporanea y que actualmente constituyen un motor para la innovacion, el intercambio
social, la actividad econdémica y la obtencion de algunos Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ONU 2015). En 2021 el Secretario General de la ONU, Antonio Guterres, afirmé que “las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones han sido inestimables durante la
pandemia de la COVID-19, porque nos permitieron seguir conectados y mantener en

funcionamiento servicios y empresas vitales” ONU 2021).

De igual manera, la importancia e impacto de las TIC en el desarrollo ha sido abordado en

diferentes escenarios internacionales, como por ejemplo en la Cumbre Mundial sobre la
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Sociedad de la Informacion (ONU 2016 y 2021b), la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura -UNESCO- (2021), OIT (2019,2020), entre otros.
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Capitulo 2. Metodologia

La poblacién de estudio de esta tesina se delimita a profesionales especialistas en Gestion de
Proyectos y Cooperacion Internacional egresados de la Universidad Externado de Colombia,
que gestionan proyectos de manera virtual, bajo la modalidad de teletrabajo total o parcial,
durante la pandemia ocasionada por la COVID- 19 (2020-2021) desde Bogota, Colombia. En
este sentido, se aclara que el contexto de la poblacion de estudio hace referencia a
especialistas que ejercen de manera virtual la gestion de proyectos de desarrollo y pertenecen
a organizaciones, empresas, entidades o fundaciones dedicadas a proyectos del desarrollo,

especialmente en el sector social.

La convocatoria para el trabajo de campo se realizé durante noviembre de 2021 por medio de
correo electrénico, el cual fue enviado a 82 egresados de la especializacion. Se obtuvieron 32
respuestas de egresados que manifestaron su interés en participar de la entrevista, se les
entrego informacion adicional sobre la actividad y se procedio a identificar el perfil del
profesional. Para identificar el perfil del profesional se tuvo en cuenta: i) su relacién con un
proyecto de desarrollo, priorizando aquellos proyectos relacionados con el sector social; ii) la
fase del proyecto (formulacidn, ejecucidn o evaluacion y seguimiento) y su modalidad de
trabajo virtual (total o en alternancia); iii) contar como minimo 6 meses de experiencia en
gestion virtual de proyectos desde marzo 2020; y iv) trabajar de manera colaborativa con un
equipo virtual. Tras el filtro inicial 11 interesados fueron descartados al no desempefiarse
propiamente en la gestion de proyectos. Luego, se filtraron los 23 participantes teniendo en
cuenta los criterios de interés definidos, finalizando con la seleccion de 10 participantes.
Posterior a confirmar la idoneidad de los informantes, se procedié a agendar un encuentro

virtual a través de Google Meets.

Puntualmente la poblacion de estudio fue desagregada en tres subgrupos, cada uno con
criterios previamente definidos para los objetivos de esta investigacion. EIl primer subgrupo
incluyé 3 gerentes o directores de equipo, que son especialistas en gestion de proyectos de
desarrollo, con al menos 6 meses de experiencia en GVPD durante la pandemia y que dirigen
equipos de trabajo virtuales de al menos 5 personas. El segundo subgrupo corresponde a 6
profesionales especialistas en gestion de proyectos de desarrollo con al menos 6 meses de
experiencia en GVPD durante la pandemia. Para estos 6 especialistas se busco obtener la
participacion de 2 que se desempefiaran en la fase de formulacion, 2 en la fase de ejecucion y

2 en la fase de seguimiento y evaluacion a los proyectos de desarrollo. Ademas, de estos 6
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especialistas, 3 teletrabajaron de manera total y 3 bajo la modalidad de alternancia entre la
virtualidad y la presencialidad durante el periodo 2020-2021. En tercer lugar, se conté con la
participacion de un experto en la gestion virtual de proyectos de desarrollo, con titulo de
maestria, al menos 5 afios de experiencia en gestion de proyectos y gestion de proyectos

virtuales y conocimientos en herramientas digitales, gestion de equipos y metodologias agiles.

Vale la pena aclarar que la muestra busco intencionalmente involucrar a profesionales
egresados de la especializacion en Gestidn de Proyectos para el Desarrollo y Cooperacion
Internacional de la Universidad Externado de Colombia en Bogota. Al respecto, esta
especializacién se encuentra activa desde 1994 y es una de las pocas opciones de posgrado en
Bogota y en Colombia enfocada directa y explicitamente en la “Gestion de Proyectos de
Desarrollo”. Algunas de las materias propuestas actualmente en el pensum del programa son:
formulacién de proyectos, construccion de indicadores, evaluacion social de proyectos,
evaluacidn financiera de proyectos, gestion y administracion de proyectos sociales,
comunicacion estratégica de proyectos sociales, entre otros. A su vez se resalta que dicha
especializacién cuenta con un enfoque basado en el Project Management Institute y la

cooperacion internacional para el desarrollo (Universidad Externado 2021).

Es importante aclarar que la investigacion estara centrada en las practicas asociadas al
teletrabajo y la gestion de proyectos de desarrollo, por lo cual no serd necesario ni relevante la
vinculacion o referencia directa de las organizaciones o empresas donde trabajen los
profesionales. Asi mismo, la relacion con la Universidad Externado de Colombia se limita a
ser parte de la muestra y facilitar mediante la directora de la especializacién el contacto con
los especialistas egresados de Gestidn de Proyectos para el Desarrollo y Cooperacion

Internacional que se encontraban inscritos en su base de datos.

De manera complementaria vale la pena destacar que los profesionales participantes hacen
parte de diferentes organizaciones, fundaciones, entidades y organismos publicos. Esta
diversidad esta planteada para recoger perspectivas, experiencias y aprendizajes relacionados
con la gestidn virtual de proyectos de desarrollo desde distintos ambitos. Ademas, la
propuesta de contar con directores de proyecto, un experto tematico y especialistas que
teletrabajan de manera total o parcial en las diferentes fases del ciclo de vida de los proyectos
de desarrollo, se realiza con el objetivo de contar con profesionales que ademas de interactuar
y trabajar colaborativamente con un equipo virtual, también son encargados de gestionar los

equipos y planificar las actividades de trabajo.
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En este orden de ideas la muestra seleccionada puede considerarse como guiada por
conveniencia, ya que los participantes deben cumplir con un minimo de criterios
prestablecidos para poder participar. Asimismo, se busco cierto grado de homogeneidad de
los participantes al restringirse a profesionales relacionados con la especializacién
previamente mencionada; este hecho asegura que los profesionales cuenten con un curriculo
de formacion compartido que incluye las distintas fases y procesos de la gestion de proyectos
de acuerdos a los principios del Project Management Institute. No obstante, también se
contemplé cierto grado de heterogeneidad y variabilidad dentro de los participantes gracias a
la convocatoria andnima que fue enviada a todos los egresados inscritos en la base de datos
del correo electrdnico oficial de la especializacion. Como limitante de este tipo de muestreo y
su tamafio, se puede prevenir su fortaleza cualitativa y su debilidad cuantitativa,
especialmente ante la imposibilidad de obtener resultados cuantificables que permitan

presentar resultados soportados en la estadistica.

Para el analisis de resultados se propone responder a la hipdtesis mediante las variables
dependientes e independientes expuestas al inicio de esta tesina, ademas de contrastar los las
entrevistas con el marco de referencia del capitulo 1. Los resultados a modo de valor agregado
buscaran ser descritos bajo el lenguaje de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
relacionadas con la gestion virtual de proyectos de desarrollo, las herramientas digitales y los

equipos de trabajo virtual.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se dispuso una guia de entrevista basada en las
variables dependientes e independientes propuestas en la tesina. A nivel general, las guias de
entrevista constaron de 30 preguntas distribuidas en 6 modulos tematicos: introduccion,
teletrabajo en pandemia, formacion en gestién virtual de proyectos de desarrollo, equipos de
trabajo virtual, uso de herramientas digitales y discusion. Vale la pena destacar que algunos
de los temas propuestos estan especificamente direccionados segun la caracterizacion de los
entrevistados. En este sentido, se cuenta con algunas teméaticas mas relevantes para aquellos
profesionales de desarrollo encargados de la direccion de proyectos, asi como algunas

tematicas particulares propuestas para abordar con el experto.
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Capitulo 3. Resultados

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas cualitativas a la luz
del marco referencial abordado previamente, la pregunta de investigacion y las variables de

intereés para la presente tesina.

3.1 Equipos virtuales de trabajo

A nivel general, los especialistas entrevistados son profesionales de diversas carreras como
economia, relaciones internacionales, ciencias politicas y administracion de empresas. Los
entrevistados trabajan en proyectos de desarrollo relacionados con sectores como: i) salud
(nutricion, impactos de la pandemia en el gremio), ii) inclusion financiera y empresarismo
(inclusion con enfoque de género, generacion de ingresos, fortalecimiento empresarial), iii)
investigacion para el desarrollo, iv) educacion y cultura (formacion musical y liderazgo

comunitario), y v) atencién a poblacion migrante.

Ademas, solo algunos pocos entrevistados afirmaron contar con experiencia 0 conocimientos
de gestion virtual de proyectos previo a la pandemia. Sin embargo, estas experiencias previas
se referian Unicamente a proyectos y procesos relacionados con analisis de informacién y
consolidacién de convenios de cooperacién sur-sur. Los entrevistados concuerdan que el
teletrabajo previo a la pandemia era laxo y se restringia a realizar actividades sencillas desde
casa; Por el contrario, actualmente consideran que su desempefio y exigencia laboral en la
modalidad de teletrabajo es similar, o incluso mayor, a lo que realizaban antes desde la
presencialidad.

Por otro lado, se evidencio que gran parte de los proyectos en los que se encuentran
involucrados los profesionales entrevistados se realizan en equipos de trabajo virtuales
dispersos geograficamente. Se entrevistaron a 9 profesionales ubicados en Bogota, Colombia
y en todos los casos se encontraron equipos con miembros en diferentes municipios de
Colombia como Medellin, Cereté, Neiva y Cali; Ademas solamente la mitad de los
entrevistados formula, ejecuta o evalta proyectos desarrollados en las inmediaciones fisicas
de la ciudad de Bogota. Por otra parte, cuatro de los entrevistados cuentan con proyectos y
equipos de trabajo compuestos por profesionales ubicados en diferentes paises del continente
americano como México, Estados Unidos, El Salvador, Nicaragua, Honduras y Republica
Dominicana; adicionalmente dos participantes cuentan con miembros del equipo en otros

continentes como Asia y Africa.
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De hecho, una de las grandes fortalezas mencionada recurrentemente por los profesionales
respecto a la gestion de proyectos y los equipos virtuales de trabajo durante la pandemia, hace
referencia a la posibilidad de contar con equipos especializados localizados en diferentes
partes del mundo. Este fendmeno fue atribuido en algunos casos a la disposicion reciente de
los clientes y beneficiarios de trabajar virtualmente debido a las condiciones y restricciones de
la pandemia. Este resultado concuerda con los postulados realizados por Nauman e Igbal
(2014) en el marco tedrico conceptual respecto a la dispersion geografica de los equipos de
trabajo virtual. Pese a que el trabajo con profesionales ubicados en otros continentes suele ser
colaborativo y asincrénico, vale la pena resaltar que este hecho exige a los miembros del
equipo lidiar con los cambios de horario al participar ocasionalmente de videollamadas a altas

horas de la noche o la madrugada.

Uno de los resultados interesantes indica que los equipos de trabajo de los profesionales
entrevistados se componen de miembros que i) trabajan en mayor medida virtualmente y
ocasionalmente realizan actividades presenciales, otros que ii) trabajan de manera presencial
realizando actividades presenciales ocasionales, y iii) trabajan de manera virtual o presencial
de manera exclusiva y excluyente. Este hallazgo resulta interesante pues indica que los
equipos de trabajo en la gestion de desarrollo en tiempos de pandemia contemplan la
asignacion de la modalidad virtual o presencial segun las funciones y responsabilidades de

cada profesional.

Gran parte de los profesionales destac6 que dentro de sus equipos de trabajo hay algunos
miembros que se encargan de realizar trabajos de campo presenciales en los territorios de
interés para sus proyectos de desarrollo, interactuar con las comunidades, levantar
informacion e informar al equipo de trabajo virtual sobre el contexto local. Este hecho resulta
relevante pues indica que no todos los miembros del equipo interactian con poblaciones
beneficiarias, sino que esta labor ha sido designada en contextos de pandemia a profesionales
en campo presencial, los cuales pueden ser considerados como pieza clave en el
funcionamiento de los proyectos de desarrollo y los equipos de trabajo virtual durante la

pandemia. A continuacién, un fragmento que ejemplifica esta dindmica:

Uno de los aprendizajes que han surgido durante la pandemia, trata de involucrar en el equipo
y en la contra parte, sea la comunidad o el cliente; tener siempre una persona en campo que
pueda articular la relacion cercana con el territorio, esa cercania de estar in situ, necesitamos a

alguien en campo, localizar los lenguajes, localizar los aprendizajes, localizar los procesos,
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localizar desde los sentidos y conceptos de <<lo local>> y transmitirlo al resto del equipo,

sino se pierde el feelling del lugar.
(Entrevista semiestructurada_2_Coordinador de proyectos, Bogota — Colombia, 30/11/2021)

En este orden de ideas, la estrategia de contar con profesionales en terreno para que articule y
transmita el sentido de lo local y acerque a la realidad el proyecto de desarrollo gestionado
virtualmente, puede ser considerado como una buena préctica identificada, emergente en el
contexto de la pandemia y de gran valor de documentar segun autores abordados en el marco

tedrico conceptual como Muller y Klein (2020).

Por otra parte, los entrevistados a nivel general concuerdan en que la pandemiay la
virtualidad ha modificado la manera en la que los proyectos de desarrollo se gestionan: “El
trabajo durante la pandemia exigié retos de mejorar la comunicacién, como poder hablar y
entendernos sin estar todos en el mismo espacio temporal, por lo cual nos tocé replantear
como operabamos” (Entrevista semiestructurada 2 Coordinador de proyectos, Bogotéa-
Colombia, 30/11/2021). Asi pues, es posible constatar que los entrevistados consideran que
las précticas operativas y colaborativas efectivamente se han transformado con el paso de la
presencialidad a la gestion virtual de proyectos de desarrollo ejecutados bajo modalidad de
teletrabajo, lo cual se alinea con los postulados de Sonjit, Dacre y Baxter (2021).

Ahora bien, también se identifico que algunos procesos relacionados con la gestion de
proyectos evidenciaron retrasos debido al cambio de la modalidad presencial a virtual.
Algunos entrevistados manifestaron que actividades que se hacian anteriormente en una
reunion o mesa de trabajo presencial entre los miembros del equipo, en la virtualidad tardaron
mas sesiones de lo esperado o fracasaron inicialmente. Al respecto, uno de los entrevistados

menciono que:

No podemos pensar que las reuniones y mesas de trabajo virtuales son una copia de las
actividades presenciales, una videollamada y listo. Las actividades virtuales requieren técnicas
para tener exito. Mantener la atencion de los participantes, lograr que todos participen
continuamente, dar descansos, generar actividades participativas, hacer uso de videos y
plataformas (...) Hay mucho que avanzar en ese sentido. (Entrevista

semiestructurada_6_Gestor de proyectos, Bogota — Colombia, 26/11/2021)

En esta misma direccidn, los entrevistados manifestaron que la confianza y la comunicacion
son algunos de los factores que mas diferencian la gestion virtual de la presencial y que a su

vez son de gran relevancia para asegurar la efectividad en la gestion virtual de proyectos. Este
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hecho concuerda con parte de la hipdtesis planteada en esta tesina y con las posturas
expuestas en el marco referencial (Nauman e Igbal 2014; Martinic, Fertalj y Dkalpic 2012,
Arinze 2012; Ananthakrishnan 2011), donde se consideran estos dos factores como piezas

clave para la efectividad en la gestion virtual de proyectos.

Con respecto a la comunicacion asertiva, se identifico que este es un factor de riesgo para la
efectividad del trabajo en equipo. Por ejemplo, se expuso en varias entrevistas situaciones de
desinformacion y descoordinacion entre los miembros del equipo, lo cual implicé la

duplicidad de esfuerzos y retraso en la entrega de productos.

Con respecto a la confianza en los equipos de trabajo virtual, se evidencid que la construccion
de confianza y fortalecimiento de relaciones interpersonales ha sido un reto en los
profesionales entrevistados. Al respecto, se menciona que la comunicacion en el dia a dia
entre pares es debil e insuficiente, ya que se suele optar por limitarse a las interacciones en las

reuniones semanales programadas para el avance del trabajo.

Nosotros trabajamos en actividades en general virtuales, pero pienso que después de las
reuniones de trabajo presencial, las reuniones virtuales fluian mas rapido y se conversa de
temas que no necesariamente son directas del proyecto, pero si se relacionan, y es
precisamente por la confianza y amistad que se genera un verdadero equipo de trabajo.

Entrevista semiestructurada_7_Gestor de Proyectos, Bogota — Colombia, 25/11/2021)

Por otra parte, dos profesionales entrevistados manifestaron haber participado en equipos de
trabajo virtual que no lograron consolidarse, y que por el contrario, generaron ambientes de
trabajo hostil. En ambos casos se identific que estos equipos de trabajo evidenciaron mayor
rotacion de personal y problemas de comunicacion, y se sugirié por parte de los entrevistados
la necesidad de fortalecer las capacidades blandas referentes a la interaccion personal y la
posibilidad de realizar actividades presenciales que permitan potenciar la cohesion y
entendimiento de los equipos de trabajo virtual.

Algunos de los entrevistados resaltaron que la creacion de confianza y el fortalecimiento de
relaciones de equipo, ademas de ser factores determinantes para la gestion de proyectos de
desarrollo, se facilita mas en la presencialidad y no se ha logrado alcanzar en su totalidad en
la modalidad virtualidad. Esto puede estar relacionado a la baja interaccién informal y
construccidn de relaciones entre pares en la modalidad virtual, donde los entrevistados
manifestaron restringirse solamente a interacciones formales y totalmente necesarias para

cumplir con el objeto del proyecto y sus tareas. Pese a que otros profesionales también
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acordaron con la dificultad de fortalecer las relaciones interpersonales, consideran que la
construccién de confianza se ha visto fortalecida debido a las condiciones de la virtualidad y
la comunicacion formal. Al respecto destacaron que el hecho de contar con evidencias y

respaldos en la comunicacion virtual ha facilitado la construccion de confianza.

Procesos que se hablaban antes en los pasillos o durante un cafecito en el trabajo de manera
informal ya no estan, ahora todo esta quedando por escrito, y tienen una evidencia que si algo
estd mal fue una informacién que recibiste y con base en esa informacion tomaste la decision.
Por eso creo que la confianza no se ha visto afectada. La virtualidad es su debilidad y su
fortaleza (Entrevista semiestructurada_4_Coordinador de proyectos, Bogota — Colombia,
1/12/2021).

Con respecto a la organizacion del trabajo, a nivel general los profesionales entrevistados
organizan su trabajo en sprints a partir de los entregables establecidos en los términos de
referencia y cronogramas oficiales de sus proyectos de desarrollo. Ademas, gran parte de los
entrevistados realiza reuniones semanales con equipos de trabajo inmediato por Teams, Zoom
0 Google Meets para compartir el avance de las tareas individuales y asignar nuevas
responsabilidades; y reuniones bimensuales 0 mensuales con equipos de trabajo mas amplios
o0 extendidos, los cuales pueden involucrar en ocasiones varios equipos de un mismo proyecto

0 varios equipos de distintos proyectos dentro de un mismo programa.

Como buena practica identificada frente a las reuniones de trabajo por videollamadas, varios
entrevistados sefialaron que la toma de notas resulta un proceso fundamental para materializar
los acuerdos y compromisos establecidos de manera verbal durante las sesiones, evitar mal

entendidos y fortalecer el proceso de ejecucion y seguimiento de los proyectos.

Frente a la organizacién del trabajo se evidencio que la modalidad virtual puede incentivar un
mayor enfoque por resultados respecto a la organizacion del tiempo en el desempefio laboral
individual de cada uno de los profesionales. Este resultado es de gran interés, ya que gran
parte de los entrevistados afirman que sus empresas/organizaciones/entidades han disminuido
el interés de medir 8 horas de trabajo diarias frente al computador, y han optado por un
enfoque que valora mas los resultados y entregables para evidenciar el trabajo de los

profesionales. A continuacion, un fragmento que evidencia el resultado:

La virtualidad si rompi6 el paradigma de horas sentado en el escritorio, ya no estamos
hablando de horas que estas sentado frente al escritorio, sino de estas son tus

responsabilidades, estos son tus productos y entregables, y asi te vamos a medir a fin de afio
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con tu evaluacion de desempefio. Organiza tu tiempo como puedas y punto. Entrevista

semiestructurada_5 Coordinadora de Proyecto, Bogota — Colombia, 2/12/2021).

Sin embargo, pese al cuestionamiento del paradigma de las 8 horas de trabajo diario como
meta laboral y el surgimiento de la orientacion a resultados, varios entrevistados manifestaron
que especialmente en el afio 2020 evidenciaron sobre carga laboral e incluso algunos afirman
haber sufrido burnout. Asu vez, los profesionales manifestaron que durante el 2021 las cargas
laborales han sido mejor distribuidas tras los aprendizajes del 2020 en la virtualidad, por lo
cual algunos consideran que tanto las organizaciones como los profesionales han aprendido a
organizar su tiempo y recursos para cumplir los objetivos de los diferentes proyectos de
desarrollo.

Como tema transversal a la comunicacion y organizacién de los equipos de trabajo se
identifico el uso de metodologias agiles en menos de la mitad de los profesionales
entrevistados. Algunas de las fortalezas mencionadas respecto a estas metodologias destacan
i) la constante revision de los avances, ii) identificacion oportuna de obstaculos o cuellos de
botella y iii) la distribucion y ajuste de responsabilidades. Por otra parte, algunos de estos
profesionales manifestaron haber intentado utilizar metodologias agiles como Scrum para la
gestion de los proyectos en sus equipos de trabajo y organizaciones. Sin embargo, se
evidencio preferencia por adaptar el formato original de esta metodologia a las circunstancias
particulares de cada proyecto. Por ejemplo, en lugar de realizar check in"s diarios como
propone el modelo Scrum, algunos equipos de trabajo optan por realizar check ins semanal o

bisemanalmente y afirman tener buenos resultados de esta manera.

Este hecho resulta relevante pues segun Sonjit, Dacre y Baxter (2021) el uso de metodologias
agiles es una de las caracteristicas destacables de la gestion virtual de proyectos en
comparacion a la gestion tradicional. Sin embargo, las evidencias empiricas de la recoleccion
de datos apuntan a que estas metodologias no han sido ampliamente incluidas ni valoradas
dentro de las organizaciones y equipos de trabajo de la muestra, tanto para la modalidad

presencial como para la modalidad virtual.

3.2 Herramientas digitales

Frente a las herramientas digitales se encontré que con la pandemia y el teletrabajo a nivel
general se adoptd y fortalecid el uso de herramientas y plataformas relacionadas con las TIC

en la operacién de las organizaciones y en el trabajo de los profesionales dedicados a la
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gestion de proyectos de desarrollo. Al respecto, si bien todos los entrevistados utilizaban la
nube y algunas herramientas digitales antes de la pandemia, fue con el teletrabajo que se
disparé el almacenamiento de archivos y el trabajo colaborativo de documentos en linea. De
hecho, algunos entrevistados reconocieron que la adopcion de las herramientas digitales y
tecnoldgicas a la gestion de proyectos en especifico, implicé un cambio cultural que denota
confianza en estos mecanismos para interactuar, levantar informacion, almacenarla y producir

resultados.

No habia confianza todavia en estas plataformas para hacer este tipo de convocatorias, el
cambio cultural exigié que muchas personas utilizaran estas plataformas para reunirse, y ya las
personas lo ven como algo confiable. Antes no tanto, pese a que existian, no estaba la
costumbre de reunirse por aqui. Uno de los cambios mas impactantes respecto a la pandemia
es que la tecnologia esta a la disposicion para resolver problematicas que antes no se habian
enfocado desde la techologia. (Entrevista semiestructurada_8_Gestor de proyectos, Bogota —
Colombia. 30/11/2021)

En este sentido, los entrevistados afirmaron que con la pandemia se les ha prestado mas
atencion a las plataformas y herramientas, se les ha realizado mantenimiento y actualizacion,
y por esto hoy funcionan mas eficientemente, son oportunas y en ocasiones permiten
visualizar informacidn en tiempo real. En complemento, algunas de las fortalezas
mencionadas del trabajo con plataformas para el almacenamiento en la nube y el trabajo en
linea hacen referencia a evitar la pérdida de informacion, generar trazabilidad en los

documentos en linea, facilitar el soporte de evidencias y trabajar de manera sincronica.

Pese a la virtualizacion de la gestion de proyectos de desarrollo, la inclusion de tecnologias y
herramientas digitales ha sido variable. Por ejemplo, algunos entrevistados manifiestan que el
nivel de innovacion en sus organizaciones fue bajo, lo cual se refleja en el uso limitado de
herramientas y plataformas “tradicionales” como Google Docs, Drive, Zoom, Microsoft
Teams y el paquete en linea de Office. Sin embargo, pese al bajo grado de innovacién
tecnoldgica organizacional, vale la pena destacar que algunos profesionales demostraron
ejercer un uso eficiente de estas herramientas apuntando a la gestion de equipos virtuales, por
lo cual no deben ser menospreciadas. Por ejemplo, el uso de cadenas en Microsoft Teams para
mantener informado a un grupo de personas de manera sistematica sobre las novedades del
proyecto y evitar perdida de informacion fue mencionado por varios profesionales como una

estrategia de comunicacion efectiva.
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Por otra parte, y en menor medida, los participantes afirmaron evidenciar en sus
organizaciones un alto grado de innovacién y el uso de plataformas y herramientas digitales
como Power BI, Datastudio, Mural, Mir6, Monday, Asana, plataformas instituciones

privadas, intranet sharepoints, webinars, entre otros para la gestion del trabajo colaborativo.

Por ejemplo, se documentd que la mitad de los entrevistados usan frecuentemente plataformas
y herramientas virtuales novedosas como Mural o Mir0, las cuales les han permitido organizar
contenidos de manera interactiva y colaborativa en pizarras, notas de colores o panales entre
los diferentes profesionales. Sin embargo, el experto entrevistado destacd que el uso de estas
plataformas y estrategias tecnoldgicas depende en mayor medida de las organizaciones, y no

de la creatividad de los profesionales:

La incorporacién de tecnologia en los proyectos de desarrollo, tanto para su ejecucién como
para su gestion, denota cambios organizacionales profundos, aun prematuros en paises como
Colombia. La virtualizacion y el uso adecuado de herramientas tecnoldgicas no puede
depender de los profesionales, de los trabajadores, de su interés y conocimiento en lo digital;
el proceso de virtualizacion debe ser una directriz organizacional que contemple de manera
estructural la mejor manera de establecer las relaciones al interior del proyecto y del proyecto
con su entorno. (Entrevista semiestructurada_10_Experto tematico, Bogota — Colombia,
6/12/2021)

Para los casos con un alto nivel de innovacidn tecnologica y digital se logré identificar que
algunas entidades/organizaciones/empresas cuentan con recursos humanos especializados que
jugaron un papel importante en la virtualidad durante la pandemia. Algunas de sus funciones
fueron generar capacitaciones sobre uso de plataformas, gestion de conocimiento y la
informacidn en medio digitales, herramientas y técnicas de oratoria, procesos virtuales de
participacion colectiva e interactiva, técnicas para realizar evaluaciones, eventos y actividades
virtuales, consejos para romper el hielo y técnicas para moderar reuniones virtuales y saber
intervenir como facilitador. En ocasiones estos equipos especializados en tecnologia apoyan a
los demas sectores de las entidades/organizaciones/empresas y brindan soporte tecnolégico
virtual a distancia, ademas de en ocasiones dotar, facilitar y reparar los equipos personales

con los que cada profesional trabaja desde casa.

Otro hallazgo interesante de la recoleccion de informacion permite evidenciar el uso e
incorporacion de Power Bl a la gestion de proyectos, en especial lo referente a la gestion de la

informacion. Al respecto, varios entrevistados pertenecientes a organizaciones con un alto
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nivel de innovacion tecnoldgica manifestaron haber migrado del Excel en linea, donde cada
quien subia informacion de avance de proyecto bajo un criterio personal, por trabajar con
Power B, donde i) se actualiza la informacion de cada proyecto a partir de variables
especificas, ii) es posible crear tableros de control actualizados y iii) facilita la compatibilidad

de datos con otras herramientas y programas de seguimiento.

Ademas, algunos entrevistados afirmaron que con la pandemia la gestion de la informacion se
vio fortalecida y se aumento el flujo de documentos virtuales. Por ejemplo, los entrevistados
afirmaron que desde el teletrabajo se ha mejorado la gestion documental organizacional en
linea y ademas es mas probable obtener respuesta ante solicitudes de informacion por correo
electronico, lo cual es una fortaleza en términos de rapidez y agilidad de los procesos. Es asi
como algunos entrevistados destacaron mejores resultados en el seguimiento de los proyectos,
debido a la mayor disponibilidad de informacion, el fortalecimiento de las bases de datos y la

inclusion de herramientas para la gestion de la informacion.

Estas fortalezas mencionadas anteriormente respecto a la innovacion digital a nivel
organizacional fueron identificadas por los entrevistados como un valor agregado frente a los
cooperantes y otros actores del sector del desarrollo, ya que permite asegurar una capacidad
tecnoldgica instalada, asi como acceder, acompariar y ver en tiempo real los avances del

proyecto a través de las diferentes plataformas y herramientas.

Por otra parte, una recomendacidn frecuente entre los participantes hizo referencia a la
necesidad de estandarizas documentos, formatos y procesos dentro del saber hacer
organizacional. Al no contar con procesos o documentos estandarizados, algunos de los
profesionales afirmaron que cada miembro del equipo trabaja y diligencia formatos segun su
propio criterio, lo cual dificulta la transferencia de conocimientos y la gestion de datos al
interior de las organizaciones. Este aspecto cuestiona la supuesta rapidez de las herramientas
digitales en si mismas y sefiala posibles reprocesos y cuellos de botella frente a la gestion
documental que deben ser mitigados para asegurar su efectividad. Por el contrario, otros
profesionales desatacaron como uno de los aprendizajes de la virtualidad el haber fortalecido
el uso de formatos, procesos y documentos guia estandarizados dentro de las actividades y

servicios prestados por los proyectos de desarrollo.

De manera complementaria se evidenciaron buenas practicas y usos de las herramientas
digitales encaminadas a fortalecer la gestion de proyectos. Mas alla de la plataforma utilizada

en particular, el uso de cronogramas y planes de trabajo detallados fueron mencionados como
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pieza clave, permitiendo visualizar el estado actual del proyecto, los avances individuales, las

responsabilidades, fechas limite, entre otros.

Algunos profesionales destacaron que de no ser por las herramientas digitales y la innovacion
tecnoldgica actual, no seria posible realizar teletrabajo o gestionar los proyectos de manera
virtual. Este hecho concuerda con los postulados tedricos que contextualizan al teletrabajo y
la gestidn virtual dentro de una organizacion laboral posmoderna fundamentada en los
principios de la sociedad en red. A modo de cierre vale la pena resaltar que los entrevistados
se refirieron a las herramientas e innovacion tecnoldgica como factores habilitadores y
potenciadores de la gestion de proyectos, mas no como pieza clave obligatoria y esencial para
su efectividad. Pese a este papel clave que juegan las herramientas tecnoldgicas para habilitar
la gestidn virtual, no se considera que su inclusion per se implique mayor efectividad; caso
opuesto en lo referente a los equipos de trabajo virtual, donde los profesionales consideran
que la gestidn de estos equipos virtuales esta mas directamente relacionada con factores

influyentes en la efectividad de la gestion virtual de proyectos.

3.3 Efectividad de la gestion virtual de proyectos de desarrollo

Pese a las posibles dificultades evidenciadas por algunos entrevistados, a nivel general la
gestién de proyectos de manera virtual ha permitido alcanzar los resultados propuestos. Por
ejemplo, se han logrado cumplir las metas de formulacién, cronogramas de ejecucion y logro

de objetivos de impacto en las experiencias narradas por los entrevistados.

Un factor de éxito respecto a la efectividad del trabajo en equipo virtual identificado durante
las entrevistas hace referencia a los procesos de capacitacion e induccién referente a
contenidos organizacionales. En algunos casos los entrevistados manifestaron que la curva de
aprendizaje al ingresar a un nuevo equipo de trabajo u organizacion es mas lenta bajo
modalidad virtual. En ninguno de los casos en los que se hizo énfasis en la lenta curva de
aprendizaje se contd con capacitaciones formales en contenidos referentes a gestion
organizacional. Por el contrario, otros entrevistados manifestaron que el contar con una
capacitacion e induccién formal a las normas, protocolos y estilo de trabajo de la organizacién
consolid6 una rapida y efectiva incorporacién al equipo de trabajo. Algunos de los contenidos
relevantes dentro de estas capacitaciones fueron: conducto regular de comunicacion y toma de
decisiones, acceso a documentos y productos de la empresa y acceso a guias y metodologias

organizacionales.
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Uno de los retos identificados en la mayoria de entrevistas realizadas radica en obstaculos
para lograr una interaccion solida entre los profesionales del desarrollo y la poblacion
beneficiaria de los proyectos en los contextos de la virtualidad y la pandemia. Pese a que se
identificaron esfuerzos por parte de los profesionales entrevistados para acercarse a las
poblaciones beneficiarias de manera remota, manifestaron que estos esfuerzos en ocasiones
resultaron insuficientes para conocer determinadas poblaciones y contextos a profundidad.
Por esto, los proyectos han debido modificar sus estrategias de implementacion y
acercamiento, como por ejemplo, cambiando plataformas que pueden resultar complejas para
algunas poblaciones como Zoom, o incluyendo equipos en terreno que soporten
presencialmente los procesos y actividades. Sin embargo, un hallazgo interesante es que
varias de las poblaciones beneficiarias con las que trabajan los profesionales entrevistados aun
muestran desinterés a participar de actividades presenciales como reuniones y capacitaciones

debido a los riesgos sanitarios asociados a la COVID-19.

Al respecto, varios entrevistados afirman que un reto importante se cimenta en caracterizar la
poblacién beneficiaria antes de proponer una herramienta tecnolégica, para lo cual vale la
pena contemplar el acceso a internet, el acceso de smartphone o computador, el disefio de una
plataforma ligera de facil descarga, la posibilidad de trabajar sin internet, acompafiamiento
por WhatsApp, auxilios econémicos para conexion de datos o llamadas, capacitaciones, entre

otros.

Asi pues, resulta relevante estudiar la brecha digital y situacion particular de cada poblacién
para asi poder planificar y disefiar desde la prevision para gque esta brecha sea subsanada y no
sea un obstaculo para la implementacion de los proyectos o la focalizacién de poblaciones. En
este sentido, los participantes sugirieron algunas estrategias para mitigar estas brechas
digitales como dotar de herramientas digitales, entregar auxilios de conectividad, habilitar

espacios con conexion wifi y equipos comunitarios

De igual manera, algunos entrevistados manifestaron que, al tratarse de gestion de proyectos
con un objetivo de transformacion social, la presencialidad sigue siendo en ocasiones la
opcidn mas fiable para formular, ejecutar proyectos pertinentes e interactuar con las
comunidades. Este resultado concuerda con los resultados de Scott y Venters respecto a que
las ciencias sociales evidencian un menor interés por incluir practicas relacionadas al e-

research y la virtualidad, en comparacion a las ciencias naturales.
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Por otra parte, no solo se encontraron retos y estrategias innovadoras para recibir informacion
de las poblaciones beneficiarias. Dentro de las entrevistas también fue posible identificar
estrategias innovadoras para la entrega de informacion a las comunidades beneficiarias con
buena acogida. Entre estas se destaca la difusion de resultados a partir de radionovelas tipo

podcast emitidas en frecuencias locales de zonas rurales.

Vale la pena destacar que en algunos casos se mencioné que las relaciones con las regiones y
territorios se han fortalecido, debido a que antes de la pandemia los comunicados eran muy
esporéadicos y usualmente solo eran realizados a través de correo electrénico. Por el contrario,
tras la pandemia y el teletrabajo, algunos entrevistados manifestaron que es mas facil
contactar con actores clave en territorios y ademas realizar videollamadas mas

frecuentemente, disminuyendo la division geografica.

Al respecto, y en concordancia con lo que se menciono anteriormente, una alternativa bien
valorada por los entrevistados es contar con equipos y profesionales de trabajo de campo
presencial para interactuar con las comunidades y beneficiarios directos, asi como habilitar y
facilitar cuando sea necesario espacios de encuentro virtual entre las comunidades y otros

miembros del equipo que trabajan virtualmente.

Sin embargo, en algunas organizaciones, especialmente aquellas que han procurado por
innovar a nivel tecnoldgico, han logrado modificar sus proyectos y procesos a la virtualidad y
lograr buenos resultados referente a la interaccion con la poblacién beneficiaria. Por ejemplo,
uno de los entrevistados manifesto haber adaptado el componente educativo con beneficiarios
de su proyecto durante la pandemia, optando por estrategias tecno-pedagdgicas y rutas de
acompafiamiento, las cuales fueron muy efectivas para la formacion de lideres comunitarios e

incluso recibieron un premio del Ministerio del Interior de Colombia en 2020.

Algunos de los temas que los profesionales destacaron que se deben fortalecer para la
adecuada gestion de proyectos de manera virtual son: i) uso de herramientas digitales en la
gestién dia a dia de los proyectos de desarrollo en sus distintas fases, ii) técnicas y procesos
para involucrar a las comunidades en la virtualidad, iii) herramientas y habilidades para
dinamizar encuentros virtuales mas alla de la videollamada y el powerpoint como juegos,
tableros interactivos, dibujos, iv) impacto de la virtualidad en poblacion beneficiaria,
especialmente en como estan percibiendo los productos, servicios y proyectos con

componentes virtuales.
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Otro factor relevante a reforzar frente a la gestion virtual de proyectos radica en el cruce de
enfoques diferenciales con la tecnologia. Algunos entrevistados manifestaron la necesidad de
contemplar enfoques como Accion sin Dafio para evitar sesgos sociales, econémicos y
culturales referentes al acceso y apropiacion tecnologica; o el enfoque de genero e infancia
para conocer la relacion entre variables como la familia, el hogar, la mujer y la nifiez con las
tecnologias. Este resultado soporta el enfoque de considerar a la tecnologia dentro de procesos
sociales, culturales e historicos, los cuales deben ser contemplados de cerca para proponer
estrategias tecnoldgicas en proyectos de desarrollo que no irrumpan con las dinamicas y

contextos locales.

Por otro lado, solo dos de los profesionales entrevistados manifesto contar con un contrato
modificado explicitamente bajo la modalidad de teletrabajo, previendo ademas continuar bajo
la modalidad de virtualidad el 2022. Esto debido a que sus organizaciones estan asumiendo
una politica de trabajo inteligente, donde cada colaborador y equipo puede trabajar
flexiblemente y escoger tiempos de presencialidad y virtualidad. Pese a la flexibilidad horaria
y las posibles ventajas de orientacion a resultados mencionadas como contar con mas tiempo
en el hogar y con la familia, en general los entrevistados manifestaron que con la virtualidad
los horarios de trabajo han cambiado y no conocen una definicién o directriz legal clara frente
a sus contratos donde se aclaren temas como limites horarios, capacidad de carga laboral,

compensacion para horas extras o trabajo en fines de semana o feriados.

Las organizaciones deberian considerar formalizar la estructura organizativa de las empresas e
institucionalizar ciertos cargos y ciertos roles que ameritan trabajos presenciales, virtuales y
semipresenciales, buscar las bondades de lo uno y lo otro y saberlos utilizar, la virtualidad
puede estar bien, se trata de ver cuando la presencialidad potencia el proyecto.

(Entrevista semiestructurada_4 Coordinador de proyecto, Bogota — Colombia, 1/12/2021).

Ahora bien, los entrevistados manifestaron que la gestion virtual de proyectos durante la
contingencia sanitaria de la COVID-19 ha permitido generar aprendizajes y lecciones
importantes para el crecimiento de la disciplina que valen la pena ser incorporadas. Asi pues,
la mayoria de entrevistados concuerda con la posibilidad de realizar la gestion de proyectos
bajo la modalidad de alternancia, es decir, involucrando actividades virtuales y presenciales
para la consecucion de los objetivos, resultados y productos. Se encontro la tendencia y
preferencia entre los entrevistados por realizar los trabajos colaborativos entre el equipo de
trabajo de manera virtual y propender por realizar interacciones con las poblaciones

beneficiarias de manera presencial.
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Conclusiones

A continuacion, se presenta una tabla que relaciona a modo de resumen la gestion de equipos

de trabajo virtual y el uso de herramientas digitales en la GVPD con los hallazgos de las

entrevistas, conclusiones y referentes expuestos en la presente tesina.

Tabla 1. Resumen: hallazgos, conclusiones y referentes

potenciar el trabajo de los
equipos virtuales mediante
las herramientas digitales.

gestién virtual, mas
no un factor que

determina por si

Variables Hallazgos de entrevistas Conclusiones Referentes
* La comunicacion y la * Concuerda con los
generacion de confianza son postulados acerca de la
factores clave en la gestion . comunicacion y confianza
de equipos de trabajo vy Los equipos de (Nauman e Igbal 2014;
Gestion de presentan retos en la | trabajo virtual son | Martinic, Fertalj y Dkalpic
equipos ertual I|_dad. un factor 2012; _Arlnze 2012,
as fallas de determinante para Ananthakrishnan 2011)
virtuales de | comunicacion en la gestion *  Transformacion  de
trabajo virtual  puede  generar | la efectividad de la | practicas  operativas  y
duplicidad de esfuerzos y | gestion virtual de colaborativas de la GPD
retrasos en la entrega de proyectos de (Sonjit, Dacre y Baxter
productos y servicios. 2021).
* Baja comunicacion entre | desarrollo *  Concuerda con los
pares, relaciones postulados acerca de la
interpersonales y posibilidad de incorporar
construccion de confianza equipos dispersos geografica
en la virtualidad. y organizacionalmente
* Las actividades (Nauman e Igbal 2014)
presenciales ocasionales * |dentificacion de buenas
pueden potenciar la précticas actuales segun lo
cohesion, motivacion y propuesto por Muller y
confianza entre los Klein (2020).
miembros del equipo de
trabajo virtual.
* No asegura per se la * T1C como herramienta
interaccion  pertinente Y | La inclusién de que permite y a la vez
efectiva para los objetivos y . condiciona la produccién de
herramientas .
Uso de contextos de cada proyecto, | conocimiento
) poblaci6n y organizacion. | digitales es un geogréaficamente disperso
herramientas | « Hay experiencias de éxito | factor habilitantey | (Nauman e Igbal 2014)
digitales en para |_nteractuar _c_on_ las potenciador de la * Las her_ramlentas
la GVPD poblaciones beneficiarias y colaborativas pueden

potenciar la gestion del
equipo de trabajo para su
efectividad (Bissaliyev
2017)
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* A través de las | mismola * Uso constante de recursos

herramientas  digitales es | ofactividad de la y herramientas tecnoldgicas

posible potenciar la L en la GVPD (Sonjit, Dacre

comunicacién, organizacion gestion virtual de y Baxter 2021)

y colaboraciéon de los | proyectos * Mayor riesgo de poca

equipos de trabajo virtual. transferencia de

El uso de estas herramientas conocimiento

no elimina los riesgos de organizacional formal e

mala  comunicacién y informal en los equipos de

duplicidad de esfuerzos. trabajo virtual (Knight y

* Se ha incrementado y Reed 2010)

fortalecido los sistemas de * Concuerda con el auge y

informacion y plataformas crecimiento del teletrabajo

de las organizaciones y en diferentes sectores y

proyectos de desarrollo. regiones durante la
pandemia (OIT 2020)

Fuente: trabajo investigativo

A nivel general la metodologia escogida alcanz6 a dar respuesta a la pregunta central de
investigacion, asi como a los objetivos planteados. Ademas, el levantamiento virtual de
informacidn fue exitoso, logré contar con los participantes propuestos y abordar las tematicas

centrales de la tesina.

Algunos pocos entrevistados habian tenido experiencias gestionando proyectos desde la
virtualidad antes de la pandemia, especialmente en temas relacionados con analisis de datos y
acreditacion de convenios. No obstante, existe una percepcion general de que la pandemiay la
virtualidad cambio las practicas colaborativas y operativas, asi como la importancia que

pueden tener las herramientas digitales en la gestion virtual.

A partir de los resultados obtenidos y la revision de la literatura del capitulo uno, es posible
afirmar que la gestion de equipos virtuales de trabajo es un factor determinante para la
efectividad de la gestion virtual de proyectos de desarrollo. Por el contrario, la inclusién de
herramientas digitales puede ser categorizado como un factor habilitante y potenciador de la
gestion virtual de proyectos, mas no como un factor totalmente determinante para la

efectividad de la gestion virtual de proyectos.

Se evidencio que los equipos de trabajo virtual abarcan profesionales geograficamente
dispersos, en ocasiones ubicados en diferentes paises e incluso continentes, y pese a los retos
logisticos que puede implicar, eso fue destacado como como una de las fortalezas de la

virtualidad y el teletrabajo.

38



Con respecto a la gestion de equipos virtual se percibi6 a la comunicacion y confianza como
los factores méas determinantes para su efectividad. De hecho, la comunicacion fue
considerada como un factor de riesgo que puede generar duplicidad de esfuerzos y retrasos en
la entrega de productos. Con respecto a la confianza, vale la pena destacar que la
comunicacion entre pares y la construccion de relaciones interpersonales son consideradas
débiles en la modalidad de trabajo virtual, donde se reducen las interacciones informales, lo
cual puede impactar negativamente en la cohesion del equipo de trabajo y la efectividad de la
gestion de proyectos. De acuerdo a la revision literaria y lo manifestado por los entrevistados
es posible afirmar que realizar actividades presenciales puede ser un factor determinante para

consolidar la cohesion, confianza y comunicacién dentro de equipos de trabajo virtual.

También se identificé que las tradicionales reuniones de seguimiento semanal se siguen
realizando de manera virtual en los equipos de trabajo. Al respecto, la realizacion de actas de
estas reuniones fue identificado como una buena practica que permite materializar los

compromisos adquiridos, evitar mal entendidos y generar trazabilidad entre reuniones.

Por otra parte, vale la pena destacar que con respecto a la organizacion del trabajo es posible
evidenciar un mayor enfoque hacia resultados y entregables en la virtualidad, rompiendo en
cierta manera el paradigma de 8 horas diarias como resultado laboral. Sin embargo, persisten
retos frente a la formalizacion del teletrabajo a nivel contractual, respecto a horarios de

descanso, horas extra y sobrecarga laboral.

Con respecto a la inclusion de herramientas digitales en el trabajo de los profesionales, puede
afirmarse que el uso de la nube y el trabajo colaborativo se dispard con la pandemia y el
teletrabajo. Ademas, con el teletrabajo se le ha prestado mayor atencion, mantenimiento y
actualizacion a las plataformas digitales de cada organizacién, por lo cual la gestién de

informacién y los procesos de reporte y seguimiento se han visto fortalecidos.

Se logro identificar que en el uso de las herramientas digitales per se no asegura la efectividad
en la gestion virtual de proyectos de desarrollo. Sin embargo, mediante un uso organizacional
racional de estas herramientas es posible habilitar la virtualidad en los proyectos y mitigar los
retos presentes en la gestion de equipos. Por ejemplo, con respecto a la comunicacion asertiva,
varios profesionales hacen uso de herramientas y plataformas que permiten informar de
manera simultanea a todos los miembros del equipo acerca de novedades y estado de avance
de cada una de las tareas asignadas. Con respecto al trabajo colaborativo algunas

organizaciones han optado por plataformas que permiten mayor interactividad y dinamizacién
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en trabajo sincrénico. Ademas, otras organizaciones han migrado de Excel a plataformas
como Power BI, aspecto que ha potencializado el uso a las bases de datos y tableros

automatizados.

Vale la pena destacar que en algunas organizaciones se evidencié mayor interés por incluir
herramientas e innovaciones tecnoldgicas en sus procesos. Incluso se lograron identificar
algunas organizaciones que cuentan con equipos completos de trabajo enfocados en apoyar
los procesos, conocimientos y habilidades en contextos virtuales. Estos equipos y sus
funciones, si bien pueden depender de la capacidad econdmica de la organizacion, son
considerados como potenciadores de la gestion virtual de proyectos.

Un hecho relevante radica en que los procesos de innovacion tecnolégica y las estrategias
referentes a la virtualidad deben ser direccionadas de manera programatica desde las
organizaciones de desarrollo. En este sentido, son las organizaciones, por encima de los
profesionales individuales, quienes tienen la responsabilidad de proponer innovaciones
tecnologias coherentes con el contexto y dinamicas de los equipos de trabajo y contextos de

los proyectos.

Como era de esperarse uno de los grandes retos de la gestion virtual radica en la interaccion
con la poblacion beneficiaria de los proyectos. La estrategia de incluir profesionales que
trabajen de manera presencial en los contextos de los proyectos resulto ser un factor clave
para el acercamiento del resto del equipo virtual a las dinamicas y sentidos locales, por lo cual
puede ser considerada como una buena practica. Ademas, el hecho de contar con equipos de
trabajo que combinan profesionales que trabajan de manera presencial, virtual o en
alternancia, puede potenciar el acercamiento de los equipos y los proyectos a los contextos y

realidades de las poblaciones y sus contextos.

Ademas, el caracterizar la poblacion beneficiaria para proponer una herramienta tecnoldgica
apropiada resulta clave para el disefio de metodologias de trabajo virtual. En este sentido, se
evidencia la necesidad de profundizar en la transversalizacién de la tecnologia con enfoques
diferenciales como Accidn sin Dafio, el enfoque de género o el enfoque de nifiez, para

asegurar un relacionamiento pertinente con las poblaciones beneficiarias.

Teniendo en cuenta lo presentado a lo largo de este documento, se espera haber otorgado una
mirada técnica, pero también reflexiva, a la gestion virtual de proyectos de desarrollo que ha
traido el contexto de pandemia y teletrabajo. Asi pues, la presente tesina es también una

invitacion abierta para continuar profundizando acerca de la virtualidad y la inclusion de
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herramientas digitales en el sector de desarrollo, en las organizaciones, en los proyectos, pero,
sobre todo, en la vida y practicas de las personas.
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