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|. Objetivo del presentetrabajo

Los equipos virtuales surgen como consealencia direda de la ea de la globdizadony €

andlisis de su funcionamiento es un terreno que no se encuentra ain muy explorado.

El objetivo del presente trabgjo es andlizar alguncs aspedos necesarios a tener en cuenta
par laorganizaciony por los geadtivos, alahorade llevar adelante @ funcionamiento de

unequipo cetrabgo virtual.

Dadas las nuevas formas de trabajo, intentaremos responcer la siguiente pregurta: ¢qué
caracteristicas y qué wmnsideraciones espedales deberian tener en cuenta las
personas responsables de llevar adelante los equipos virtuales, para que étos

funcionen dela manera mas efectiva?

II. Introducddn: ¢Porqué hablar deliderazgo de equiposvirtuales?

Un equipo \rtual es aquel cuyos miembros £ encuentran geograficamente distantes,
eledronicamente @nedados, cultura o funcionamente diversos, y conedados
lateralmente. (en vez de jerarquicamente). En esta secdon veremos el contexto donae ha

sido paible @ surgimiento y desarrollo de esta nueva forma de trabgjo.

Laglobaizadony € nadmiento de la eatema dgicaha generado cambios draméticos
en los patrones de trabgo. Actuamente los profesionales, gerentes y diredivos se
encuentran inmersos en un nwevo mundo de negocios globaizado, donde las fronteras de
los paises son cada vez més difusas. Esto es un fidl reflgjo de o que le eta pasando a
empresas locdes que hacen negocios con € exterior, a enpresas multinacionales, con
filides locdes y ohjetivos regionales. No solo tienen @ desafio de lidiar con e mundo

externo sino también con €l interno, de su propia organizadon.

En los Ultimos treinta d@ios hemos presenciado cambios sgnificativos en € contexto

organizadonal entre |os que se pueden mencionar:

1) Incremento del sedor servicios, decremento del sedor manufacturero.
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2) Incremento de la fuerza de trabgo tipo "knowledge-worker" (Ej. consultores,
asesores tecnoldgicos de dto nivel con conacimientos especiali zados).

3) Flexibilidad y adaptabili dad de |as empresas (productos hedhos ala medida, rapidez
en entrega, bajos costos, alta cdidad, blen servicio).

4) Desaparicion e las divisiones entre anpresas y entre departamentos (firmas
interdependientes, integradon de &ess).

5) Incremento delas minorias en lafuerzalaboral (mujeres, diversidad énica).

6) Surge @ concepto de "trabgjo emociond" *, € cua consiste en desarrollar reglas
parala expresiony manejo de anociones de los empleados en areas de servicio.

7) Aumento de persona contratado temporamente para redizar proyectos espedficos
en lugar de mntratar bajo ura base permanente.

8) Seremnacen las preocupaciones del trabajador: inseguridad en € trabajo, haarios
extendidos, reducaon del control sobre las funciones del puesto y estrés.

9) Crecelainequidad en ladistribucidon celariqueza. Disminuyen los slarios redes.

10) Se detecan empleadas con carencias educativas en habili dades bésicas’.

11) Se deteriorala salud (medida por € incremento de demandas |aborales).

Estos cambios organizadonales & han producido en uncontexto donak la globalizadon
ha ofrecido opatunidades sn precalentes para la aeaddn ce riquezay e incremento
dela diciencia en las organizadones.

Ello también trgjo como conseauencia que muy pocos empleos aduales permanezcan
sin redbir la influencia de las tecndogias de comunicadon. El bao costo y la
portabili dad de las computadoras, junto con la disponibili dad de Internet hagen pasible a
los trabajadores trabgjar fuera de una oficina (virtualidad geogréfica) y comunicarse de
manera asincronica on aros empleados. La posibilidad de poder trabgjar desde casa
(teletrabajo) ya es utili zada por muchas empresas en el mundoy cada vez mas personas
en dstintos lugares y con dstintos horarios trabgjan juntas como perte de equipos

virtuales®,

! Parker et al, 2001
2 Patterson,2001
3 Duarte,2000
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El Management moderno se resume en la frase "Piense globalmente, adue locdmente”.
El presente trabgo uiliza este principio como base del funcionamiento de los equipos
virtuales y en como lograrlo teniendo en cuenta € juego del mundo ck las reladones entre

las persones.

[l . ¢Qué son los proyedosregionales?

Segun Krajevsky se llama proyecto a un conjunto de adividades reladonadas entre si,
gue tienen purtos definidos de inicio y de final, cuyo resultado es un groducto o servicio
espedfico. Cada proyecto es Unico, aun cuando se trate de una adividad aparentemente
habitual .

Es muy freauente que los proyectos crucen las lineas divisorias de la organizaddn
porque en ellos ® requiere las diferentes habilidades de muchas profesiones y

organizadones.

Los proyectos on actividades temporales en las cuales el personal, los materiales y los
reaursos se wmbinan entre si para dcanzar una meta, dentro del marco de tiempo

espedficado, después de los cual vuelven a dispersarse.

Entre los proyedos més comunes desarrollados en las empresas encontramos la
redizadon ce auditorias, la planificacion de nuevas locdizadones corporativas, la
creacion ce camparias de pulicidad, €l desarrollo de nuevos productos. Los fadores de
incertidumbre, como e advenimiento de nuevas teanologias 0 € momento en que se
presentaran ciertos acontecimientos, suelen modificar el carécter de los proyectos.

Para dcanzar € éxito en la alministradon de proyectos < requiere la awordinadén ce
tareas, personas, organizadones y otros reaursos, con lafinaidad de dcanzar una meta.
Todo poyecto contiene tres el ementos de importancia que son €l gerente del proyecto,

el equipo el proyecto y el sistema alministrativo del proyecto.
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Gerente del proyecto: Dependiendo ¢k las caracteristicas intrinsecas del proyedo, €
gerente o0 la persona acargo bl desarrollo de la adividad, tiene la responsabili dad de
integrar los esfuerzos de las personas pertenedentes a diversas areas funcionales, con la

finalidad de dcanzar las metas espedficas del proyecto.

El esfuerzo se torna mas complejo cuando se requiere mordinar un proyecto integrado
por personas que se encuentran dferentes paises. Las jerarquias tradicionales de la
organizadon tienden a retrasar € avance del proyecto pa fata de wmunicadon,

coordinadony algunas veces, motivadon.

El gerente debe superar estos obstaaulos para llevar a cdo su cometido. El es €
responsable de establecer las metas del proyecto y proveer los medios necesarios para
alcanzarlas. Por Ultimo € gerente del proyecto evalla los progresos y toma las medidas

apropiadas cuandolos programas del mismo estan el peligro.

El equipo dd proyedo: El equipo d&l proyecto es un grupo de personas, que @n
freauencia representan diferentes aress funcionales, y en e caso que nos compete,
representan a diferentes paises y tal vez también a distintas aress. El tamafio y la
congtitucion del equipo pieden variar durante la vida del proyecto, y dicho equipo se
desintegrard awando e proyecto llegue asu término.

Sistema de aministradon ddl proyecto: El sistema de alministradon el proyecto se
compore de una estructura organizadona y un sistema de informacion. La estructura
tradicional es la organizadon funcional, seguin la aial e proyecto es incorporado a un
areafunciona espedfica, pasiblemente la que tenga mayor interés en su realizadon. El
gerente del proyecto tiene que negociar la ayuda necesaria de personas pertenedentes a

otras &reas funcionales.

Bajo esta estructura, €l gerente gerce un control minimo sobre los tiempos del mismo,
pero la dugicacion de reaursos en las diferentes areas funcionales & minimiza. En €
otro extremo se encuentra la estructura de proyecto puo, en la aia |os miembros del

equipo trabajan exclusivamente para d gerente del proyecto.
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Aun cuandoesta estructura simplificalas lineas de autoridad, desde @ purnto de vista del
gerente del proyecto puede dar lugar a un grado considerable de dudicadén e reaursos
a través de las distintas éreas funcionales. Un compromiso intermedio a las dos

anteriores, esla estructuramatricial .

Dentro ce esta estructura matricial se desarrollan generamente |los proyedos regionales.
Entiéndase por proyedos regionales, cuando desde la region se awerda implementar un
plan de acton para todos los paises que pertenecan a un miSMo grupo ¢k Negocios o

pertenecen aunamismaregion.

Remrdemos que las estructuras matriciales utilizadas comunmente por de las empresas

multinacionales N delo més variadas. Los empleados pueden tener:

» Responsabilidades regionales exclusivamente
» Responsabilidades |ocdes exclusvamente.

» Tareasslocdesalas que sele deben sumar responsabil idades por proyedos regionales

Estas Ultimas son | as situaciones que mayormente se podian derivar en laformadon celos
equipos virtuaes, casos que nos ocupaen e presente trabgjo y alos cuaes nos abocaremos

paralograr su corredaimplementadony eficaz funcionamiento.

En medio de esta estructura matricia con responsabilidades superpuestas (organizadén
spaguetti como definen los autores de Funky Business’) surgen proyectos que no forman
parte de la estructura formal. Estos proyedos % suelen resolver a través de ejuipos de
trabgo regiondes y virtuales ya que generamente funcionan a distancia — cada miembro
desde d pais o0 lugar donce trabgja -. Estos equipos de trabgjo se forman ad-hoc, y tienen
como finalidad desarrollar e implementar un proyedo regional, con objetivosy tiempas de

implementad én concretos.

* Jonas Riddetrale y Kjell Nordstrom, El Talento mueve d Capital, 200Q
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Como gemplos pueden nambrarse alos desarrollos de sistemas regionales. Una vez
implementados la estructura se disuelve, y los empleados vuelven a su puesto anterior,
locd oregional.

V. El teletrabajo

Nuestro andlisis también abarca @ estudio del Teletrabgjo. El teletrabajo ha surgido ce
la mano dal desarrollo experimentado po las denominadas nuevas temoalogias, y
podemos sntetizarlo en pacas palabras: forma de trabajar que hace un wso intensivo de
las nuevas temaogias y aegado fisicamente de |a sede organizadonal, en unlugar que
en la mayor cantidad de casos es desde @ hogar del empleado, y en algunas otros casos

desde un hdel, uncentro de servicios, etc.

Entre las caracteristicas principales de los teletrabgjadores & encuentra la forma de
llevar a cabo su actividad profesional les proparciona independencia profesiona y les
permite alecuar € entorno y puesto de trabgjo a sus necesidades y caracteristicas de
persondidad. Asi también, valoran pcsitivamente d ahorro en tiempo y dinero que
experimentan gradas a que no necesitan desplazarse d centro de trabgjo, comer fuera
del domicilio, oinvertir en vestuario.

L os teletrabajadores no se sienten mas olos 0 desamparados por parte de mmpafieros o
superiores (o clientes). Es méas, se proparcionan experiencias que dibujan un escenario
més rico y menos limitado a la hora de establecer relaciones ociales de calidad, y
cantidad. Por lo tanto, la adividad interpersonal y € trabajo en grupo, nosdlo nose ven
entorpeddos, sino que d teletrabgo puede significar un contexto fadlitador del

rendimiento y de la satisfaccdon laborales.

La adividad daria hace pasible la puesta en juego de diferentes habili dades y aptitudes
personales, como la aedividad y la capaddad de innovacion del individug, y genera
una situadon gue demanda esfuerzos continucs de re-aprendizgje por parte del
teletrabajador.
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Pero también ncs tropezamos con alguncs aspedos desfavorables, cuanto mencs, para
lasaludy seguridad de los trabajadores. Fadores como la dificultad para separar ambos
ambientes, € labord y e familiar. Latendencia ainvertir més horas por e simple hecho
de que tenemos trabagjo. Por lo tanto, y aungle se trata més de un comporente de
autodisciplina que organizadonal, se muestra wmo wna variable @n efedos nada
despredables brelasaludy la calidad de vida. De modo g, € fracaso en la gestion
del tiempo, tanto e dedicado al trabajo como a otras actividades, puede dar hacer
fracasar € nuestros esfuerzos por acanzar metas profesionales y personales, acarreando

conseauencias negativas vbre d equili bro emociona y fisico.

El teletrabajo va apermitir aportar soluciones profesionales a personas con dficultades
para acceder a puestos convencionales por diversas razones. Pero es necesario
esclarecer las ventgas e inconvenientes que presenta, y su interaccion con las
habili dades y recursos individuales. De esta manera sera posible proparcionar las guias
necesarias para su adeauada implementadén y, asi, las organizadones y profesionales
gue opten pa esta forma de trabgjar, podan tomar las medidas adeauadas para evitar
los aspedos negativos que de @ se puedan derivar, y en su caso, odar por otras

soluciones mas acrdes con laredidad psicosocia y organizadonal de calauno.

Por lo que respecta ala posibilidad de compaginar €l trabajo con dras actividades en
casa, noestd muy clarala supuesta ventgja. Los trabajadores no parecen beneficiarse de
dicha posibilidad, gue, dicho seade paso, es una de los beneficios que se proporen para

animar ala alopcion cel trabgjo adistancia

El teletrabajador tiene dificultades para acceder a la formacion recesaria por falta de
ofertas 0 propuestas que se alecuen a sus necesidades; asi como los tramites
administrativos y el trato fiscal no se mnsideran que favorezcan la adividad de los

profesional es autbnaomos en general, y de los tel etrabajadores en particular.

V. El equipo: Diferenciaentregrupoy equipo
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Un Grupo puede definirse mmo das 0 més personas que interaduan entre si para lograr
resultados o determinar requerimientos especificos. Un equipo €s un gupo cuyos
miembros colaboran estrecha eintensamente en la obtencion de un resultado u oljetivo

comun.

Dentro de los grupos podemos mencionar los grupos informales creados por miembros
de laorganizaddn. Personal de diferentes jerarquias que se relinen para @mnacerse mejor
y apoyarse e su trabajo, compuestos por:

a) Grupcs de anigos. Miembros de la organizadon que se asocian para aompanarse y
participar en adividades sociales, deportivas, etcéera.

b) Grupos de interés persona que cmparte intereses comunes relacionados con las

condciones de su trabgjo.

En funcidén ce estos conceptos, todas 10s equipos 5N gupos: pero notodas los grupas,
constituyen equipos. Las caraderisticas fundamentales que los diferencian son:

1) Laintegracioneintensidad conlaque los comporentes de un equipo trabajan,

2) La especificidad de metas u oljetivos como equipo, y

3) El grado ck dificultad para integrar equipos con un nvel de @mportamiento
homogéneo.

Ambos interadUan entre si para un popdsito, pero con dstintos niveles de ammpromiso

hada d rendimiento organizadonal.

¢Por qué algunas or ganizaciones incentivan la formacion de equipos detrabajo?

Por que su acdon es snérgica en tanto que su trabajo produce resultados de més calidad
de los que podia producir cada persona por separado aiin cuandotodcs sus esfuerzos &
conjuntaran. Los fadores que cntribuyen con esta sinergia son: la habilidad de los
miembros para intercambiar ideas, depurarlas, resolver problemas con mayor celeridad

y aprender a gorender de la experiencia.

10
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Es por dlo, gqwe dtos niveles de dedsion tienen que ser muy purtuales en su
composicion, asegurandose que sus conocimientos y habili dades san acordes con las
necesidades de las taress asignadas. Asimismo, es conveniente brindarles la mayor
autonamia posible para que geauten su trabgo, libres de aalquier influencia, y €

aaceso abierto pararedbir soparte témico, econdnico y moral en todomomento.

El potencia de este mecanismo de trabgjo es tal, que de hecho es larazdn késicapor la
guela dtadirecdon pomueve esta dase de facultamiento en los estil os de Management

de sus corporadones.

Los equipos de trabagjo desempefian también, unimportante papel en las reladones con
el contexto, ya que su formadon interdisciplinaria eintegraddn organizadonal variada,
les permite conocer con mas detall e tanto |as necesidades de los clientes, como las de
los proveadores, autoridades, empresas andlogas y demés agentes del medio ambiente
gue deunau dramaneralainfluencian oimpadan.

La importancia de su formacion repercute sustanciamente en materia de innovadon,
toda vez que d estudio y andisis de dementos de canbio en equipo, es mucho méas
profundo qe € individua, e espiritu critico es mas objetivo, y e nivel de
sostenimiento de las propuestas y/o criterios témicos es més lido.

Es innegable que d trabagjo en equipo cumple alemas con wna funcidn estabili zadora
para la organizadon a incrementar las relaciones y € sentido de aeptadon entre sus
integrantes. Reduce los niveles de ansiedad y necesidades de cmunicaddn que tienen
sus miembros, los cuales, pa su reladon estrecha con las tareas que llevan a cabo, no
siempre son comprendidas por su circulo de anistades y familiares que representan las

instancias inmediatas fuera del equipo ce trabajo.

11
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Equipos formales creados por € nivel directivo

Son aquellos que se establecen para @ logro de los objetivos organizadonales, los

cuales £ onforman por:

a) Equiposfuncionales. Compuestos por miembros de diferentes areas.

b) Equipos culturales. Integrados por miembros de diferentes culturas o paises.

¢) Equiposdela dtadirecaon. Estructurados por laméaxima autoridad y las cabezas de
las &reas mas importantes de la organizadon.

d) Equipos deinvestigaciony desarrollo. Agrupa apersona experto y con experiencia
en €l desarrollo de nuevos productos.

€) Grupacs de mando. Conformado pa subardinados que reportan a la misma @beza;
también Ilamados departamentos o uridades.

f) Grupos especiales. Gerentes o lideres de proyedo de varias &reas 0 departamentos
gue se relinen pararesolver un problema comun o ¢ caaderisticas 'sui generis.

0) Grupacs autodirigidos. Grupo ce enplealos que supervisan sus propias adividades y

monitorean la cdi dad de |los bienes y/o servicios que producen.

Es conveniente sefidar que la variedad de equipos de trabajo puede variar en cada
organizadon, dependiendo de su oljeto, condciones emndmicas, situadon en e

mercadoy, sobre todo, e su dnamica particular.

Ahora bien, aunque no existe una regla sobre d ndmero de personas que deben formar
parte de dlos, su desempefio estara dado pa su extension. Asi, €l que su tamafio cscile
entre dos y nueve miembros favorece una mejor y mayor interacaén, coordinadon,
motivadon, cgpaddad de respuesta &gil y reconocimiento a las aportadones de cala
uno ce dlos. Sin embargo, en &reas como lainvestigadon y desarrollo puede ampliarse

aunrango entre 10y 15 miembros.

Su modo ¢k operadon puede tomar diversos caminacs aternativos de interacdon tales

como:

12
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» Interactuadon. Se presenta aiando los miembros preparan en formas sparada e
independiente sus contribuciones a grupo. El desempefio d&l grupo es entonces la
sumadel trabgjo individual.

» Seauencial. Se da aando los miembros del grupo redlizan tareas espedficas en un
orden predeterminado.

» Redproco. Existe en lamedida en que d trabgjo desarrollado pa cada miembro del

grupo depende totalmente de lainteraccion del grupoen su conjunto.

El trabajo en gruporequiere de un liderazgo. Por eso en alguncs casos, |os diredivos de
las organizadones, dependiendo ddl areade influencia del trabgjo del equipo, asumen
esta funcién o popanen un jefe del cua se espera que ademas sea lider. En dras
circunstancias, los propios miembros del equipo designan uma cdeza, o bhen ura
persona que por sus caraderisticas puede emerger como lider por si mismo. En la gran

mayoria de los casos la dta direcdon fomentalalibertad de acion.

Por otra parte, los grupcs necesitan normas que orienten sus trabagjos, las cuales
funcionan a manera de guias o reglas alas que todcs deben apegarse por € bienestar del
conjunto. Esta normatividad hace posible que en caso de presentarse desviadones en
reladén con los objetivos trazados, € equipo pledaredizar |os gjustes procedentes para
retomar ladirecaon aiginal.

Los lineamientos apropiados y e gercicio del trabajo bhien drigido son indispensables
para imprimir cohesion a grupo, ya que e e vehiculo para @nsolidar e valor y la
ledtad hadasi mismosy la organizadon.

El trabgjo en equipo es y ha sido, a través del tiempo, unelemento valioso para toda
clase de organizadon. Su probada vigencia justifica hoy mas que nurnca, el que se le
considere como un reaurso dferencia clave para obtener resultados 6ptimos en las

condciones aduales.

13
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V1. ¢Qué son equipos virtuales?

Volvamos a la definicion expuesta en la introducaon el presente trabgjo. Un equipo

virtual es aquel cuyos miembros se excuentran®:
1) Geogréficamente distantes

2) Enlazados eledronicamente,

3) Funcional y/o culturamente diversos, y

4) Lateramente (vs. jerarquicamente) conedados

La teoria existente respedo a funcionamiento de los equipos esta basada en trabajo
hecho con equipos presenciales (cara acara). Entre las supasiciones que se dan pa
hecho en la teoria de ejuipos, es que étos operan mas 0 menos en e mismo espado y
tiempo o sincronicamente. Esta premisa ya no es vdida para todos las stuadones o

ambientes laborales, par la existenciade equipaos virtuales entre otras cosas.

Diferencias entre equiposvirtualesy presenciales

Investigadones redentes de epedaistas en Sistemas de Informacion y en
Comportamiento Organizadona han empezado a examinar varios fadores que influyen
en la dedividad de los equipos virtuales, dispersos en € tiempo y en e espado. Estos
estudios £ han enfocado en dversas dimensiones ciaes de los equipos tales como
confianza, desarrollo del grupo, m@trones de municadon, liderazgo, corflicto,

memoriatransactiva'y pensamiento coledivo.

Los resultados permiten vislumbrar que eisten dferencias sustanciales entre los

equipacs virtuales y los presenciales:

1) La teoria de orflictos aplicada a grupcs presenciadles no puede transferirse

completamente agrupacs virtuales que manejan comunicadén asincrénica

> De Sanctis (1999

14
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

La competencia entre los miembros de los equipas virtuales parece dil uirse através

de los medios de interaccion.

Una oordinacion temporal en los equipos virtuales que aporte normas para €l

desempefio dsminuye los efectos negativos de |a falta de compromiso®.

Los miembros de equipos virtuales deben intercambiar rapidamente informadon
aceca de sus &reas de "expertise" y sobre los conccimientos que poseen para
desarrollar un sistema de memoria transactiva que les permita un mejor desempefio.

El pensamiento coledivo se desarrolla en las Ultimas etapas de desarroll o del equipo
virtual, después de que se desarroll 6 el patron o mapa mental del conacimiento que
poseen todaos los miembros del equipo. El volumen de mensgjes disminuye en las
etapas més avanzadas’.

El lider de un equipo virtual requiere de una mayor complegjidad que la de un lider
de auipo presencia. Desarrollan maltiples roles sSmultaneamente destacando €l rol
de "mentor" en e cua debe mostrar un ato nivel de mmprension y empatia
(capacidad de ponerse en el lugar del otro) hacia los demés miembros®,

El desarrollo de la @mnfianza en los equipos virtuales es un comporente vital para
garantizar la supervivencia Sobre todo paque estan ausentes aspedos tales como la
proximidad geografica y la similitud en antecedentes y experiencias de los

miembros’.

Equipos envueltos en interacdon continua y freaente mantienen niveles de
confianza mas atos y han probado ser més eficientes a pasar por las distintas fases

de desarrollo de equipo™® .

¢Cual eslarazdn de ser delos equipos virtuales en las or ganizaciones?

Analizaremos brevemente @wmo las corporadones han ido descentralizando sus funciones

amedida que las organizadones crecan.

® Montoya-Weisst a, 2001
’Y00,2001

8 Kayworth et al, 2001

® Jarvenpaa 1998

%1acno et al, 1997
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Convertirse en ura @rporadon globa requiere hablar con una voz global. Muchas
organizadones son multinacionales porque desarroll an adividades en muchos paises pero
s6lo un pufado de organizadones son redmente globales.

Es interesante ver s @ concepto sobrevivira en este siglo. Para hacelo habra que
sobreporerse alas fuerzas de los poderes nadondistas y protecaonistas subdividiendo las
corporadones globales en pequefias piezas par gemplo pa naciones o pa liness de
negocios. Esto no es fadl para la mayoria de las organizadones dado que implica una

revolucién en @ pensamiento (espedamente de la casa matriz).

Uno ce los problemas que tienen gque enfrentar las corporadones es € de encontrar €
equilibrio entre la aitonamia del poder de las unidades de negocio y € gercicio de poder y

las dedsiones que se toman desde la caa matriz.

Actuamente se tiende ala descentrdizaddn donde € proceso dedsorio se encuentra en
manos de |os gerentes de las compariias subsidiarias que mnocen como enfrentarse a cada
mercado en particular. Este proceso se encuentra aompafiado de las acdones de

promociony de un mayor grado cejerarquizadon de calanivel dela compafiia.

Los gerentes locdes dedden en sus mercados adquiriendo mayor independencia e
importancia en la medida que los resultados ®an exitosos. Se produce una estrecha

relad 6n entre buenos resultados y mayor independenciay jerarquizacion celasubsidiaria.

Asimismo aparecen necesidades o politicas globales o regionales impuesta desde la caa
matriz que exigen su implementacion a través de las estructuras regiondes o locales. En la
medida en que se le sume responsabilidades regionales a las locales, pueden aparece
intereses contrapuestos o que simplemente se le reste dedicadon a las adividades locdes

por superposicion de tareas.
VI1I. Entrevistasy opiniones sobre casosreales. Aprender dela experiencia.

Se transcriben a ontinuadon las opiniones, experiencias y recmendadones vertidas

por gerentes y empleadas que han trabgjado en distintos proyectos regional es.
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Primer Testimonio: Gerente Regional de Desarroll o

“Tengo a dos personas en mi equipo e trabagjo, uma esta ubicada fisicamente ceca de
mi escritorio y la otra estd en México. Redmente conazco mejor a la persona mas
ceacanafisicamentey asu vez percibo que esta masinvolucrada an sus funciones. Pero
es mi deber darle alas dos las mismas opatunidades, la mismas opatunidades para
alcanzar sus objetivos, e mismo compromiso con los proyectos. Mi trabajo no es
sencill a, hay que @wnwvivir con Vvigjar permanentemente, subirse y bajarse del avion, con

€l stressde estar lgjos del ambiente de trabajo y sentirse muchas veces que esta solo.”

SegundoTestimonio: Gerente de Marca global

“Lo mas importante atener en cuenta alahorade analizar la dedividad del proyecto es
la cdidad de la @mordinacion dgl mismo, y e sopate anivel global. Las barreras
culturales on ura dificultad a superar, pero sonasu vez un factor de motivadon por la
riqueza que le produce auno conacer redidades tan dstintas a las de uno. El trabajo es
muy interesante, es un desafio personal y profesional que muchaos quisieran aspirar.

La barrera ailtural es un hedho a que hay que prestar especia atencion, sobre todo
considerando que los equipos de proyectos de casi todo el mundose estédn reladonando
en su segundalengua, pa lo que se producen gran cantidad de malentendidos y falta de
buena mmunicadon. Redentemente realizamos una investigadon de mercado para un
proyecto en Tailandia y nos ha tomado casi dos dias de e-mails para darificar €
significado de la palabra yield (rendimiento). Existen también dros temas menores,
como trabgjar con personas en dstintos husos horarios y diferentes actitudes a la
purtuaidad. Es una fata de respeto empezar una videoconferencia anco minutos més

tarde y dejar esperandoa una persona en Gran Bretafia.”

Tercer Testimonio: Gerente Regiona de Marketing

“El tema fundamental del nuevo mundo vrtual es acomodar la mente. Posiblemente €
gran cambio notenga que ver con la distancia fisica sino fundamentalmente on la
distancia mental. La redidad es que muchas personas se sienten parte de un equipo

virtual desde d primer dia, pero para otras es muy dificil de alaptarse y sera por
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siempre una de las principales barreras. Con seguridad, ura vez que la mente se

amomoda, las distanciafisicase tornairrelevante.”

Cuarto Testimonio: Gerente Regional de Desarroll o de producto

“El lado bueno ce trabgjar con unjefe n base en atro pais es que uno se siente @nN
mayor responsabili dad, con més independencia para tomar las dedsiones del dia adia,
para liderar un equipo, para aecer. Lo més duro es que uno tiene que hacer todo esto
con escaso coaching, y con la responsabili dad de aumplir con los trabajos asignados, y
unomuchas veces no plede llamar libremente asu jefe pararesolver problemas o contar
simplemente mn su opnién de dmo hubiese actuado en determinadas Stuadones.
Uno se siente bastante solo.”

Quinto Testimonio: Gerente Regional de 1&D

“Gran parte de mi equipo estaba viviendo en Brasil. Percibi la necesidad de cnstruir

una buena reladén con ellos desde @ inicio y no sobre la marcha. Deddi pasar todo un
mes con ellos en su pais, entender que hadan dia adia, sus gustos, preferencias, estilo
de vida, clima de trabgjo, sus codigos, etc. Es ago que remmiendo para aialquier
gerente. Uno tiene que @nacer con quen trabaja y debe verificar su caidad de
rendimiento. Lo més dificil es intentar ser un buen coach estando sentado tan lgjos. En
el mundo vrtual silo se puede ayudar a gente muy cgpadtaday confiable, parque no es
para nada sencillo cambiar cosas que no estdn hien estando a tantos kilGmetros de

distancia. “
VI1II. Equilibrio entrelos objetivoslocalesy regionales

Una de las grandes cuestiones a superar por cudquier equipo virtud es lograr
compatibilizar los objetivos locdes con |os regionales, sin comprometer la identidad de la
compafia. Para €llo se recmmienda wmnoce claramente aales on los objetivos locdes y

cualeslosregiondes.

Es un hecho que las organizadones globali zadas deberian crea diferentes estrategias para

los diversos mercados del mundo. Su desarrollo y andlisis deberia mostrar las diferentes
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percepciones que en cada lugar setiene de la mmpariia. El mayor desafio eslograr € éxito

del pensar enlocd respetando lamisién y lavision de laorganizadon.

Como hemos mencionado una de las claves del éxito se dara s hay compatibilidad entre
losobjetivoslocdesy los globales. Laidentidad corporativa del gerenciamiento seveen la
concepcion, desarrollo y comunicaddn ke la mision de la organizacion, su filosofiay su
ethos. Ethos sgnificadl modo ce aduar de una organizaddn. Su arientadédn es estratégica

y se encuentra basada en los valores de la compafiia, su culturay sus costumbres.

Laidentidad del gerenciamiento incluye las estrategias, € marketing, las comunicagones
corporativas las costumbres organizadonaes las reladones publicas y € disefio. Bien
manejada puede resultar en laledtad de dientes, proveadores, emplealcs, etc. y beneficiar
pasitivamente en |os resultados de la organizad 6n. Una vez obtenida una buena reputadon

esta debe ser laclave dd creamiento gobal.

Laredidad y la identidad percibida se encuentran estrechamente ligadas. Se puede aea
una buena reputadon pero s no viene aompaiiada de una redidad amrde tarde o

temprano laidentidad caea.

¢Directivo local o directivo “importado”?

Dentro de la problematicasobre d equili brio entre lo locd y lo global surge alahorade
elegir las cabezas de los proyectos la disyuntiva entre la deccion de unolocd o unoa
distancia. La decddn ce una cabeza adistancia puede traer dos tipos de problemas:
dificultades de comunicadodn, que van més ala de las barreras idiométicas, y problemas

en €l tiempo ck organizadony de gestion.

Aparecen paradigmas, concepciones y practicas gerenciaes diferentes, que en alguncs
casos £ @ntraporen. En la fusion culturad muchas veces predominan aditudes
descdificadoras por ambas partes. La puja interna e muy costosa y anula la
opatunidad de un intercambio favorable. La gertura mnvierte alos diredivos en

estrategas. En el pasado solo les importaba geautar y las decisiones % tomaban en las
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esferas mas atas. Hoy, cada enpleado define pdliticas, desde d operario hasta & CEO.

Ademés los emplealos locales conocen mejor el mercado.

Sin embargo ara postura entiende que la mayoria de las empresas extranjeras tragan
sus propios Gerentes, quienes ensefiaran a los locaes como trabagjar en un marco de
estabilidad. Su opnidn se basa en que importar gerentes hoy no es tan cao, y que
ademés en e Primer Mundo fay altas tasas de desempleo.

Finalmente las empresas extranjeras deberian eligir los gecutivos de awerdo a sus
necesidades. Por gjemplo, s la mmpafiia busca crear un mercado local, es mas
conveniente emplea a un locd dado que, entre otras cosas, concce meor la

idiosincrada de la competencia.

En cambio, si el objetivo es usar € pais para un desarroll o internadonal, el extranjero
serd més Util. A medida que la eonamia se globalice, 1a nadonalidad de los diredivos
serad un cetalle. Solo quedara asumir las resporsabili dades de la deccion y afrontar las

dificultades que se generen.

I X. Comunicacion y Cultura

Los equipos a distancia suelen ser propuestos por la dta direcaén para llevar a cdo
proyectos regionales. De la experienciay las opiniones vertidas con anterioridad surge que
paralograr que funcionen y alcancen sus objetivos s deberian tener en cuenta una serie de
cuestiones que requeriran de sus miembros habilidades especifices digtintas a las

regueridas amiembros de equipos presenciales.

Si andizamos las caaderisticas descritas por De Santis sobre los miembros de equipos
virtudes, podiamos dedr que para dudr las barreras y solucionar las dificultades
derivadas de dichas caaderigticas, sus miembros deberian tener o desarrollar

espedamentelas habilidades reladonadas con |la mmunicadony la altura
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Las personas € omunican a través de un lengugie y de otros codigos de interacadn
humana. La manera @wmo la gente se omunica e la manera como vive. Es s cultura.
¢Quién habla aon quén? ¢Como? ¢Acearcade qué? Estas on preguntas que anciernen ala

comunicadony ala adltura, las que se encuentran interrel acionadas.

Toda vez que las personas interadUan, se @munican. La comunicadon humana e un
variado conjunto de procesos sempre presente. Puede utilizar cualquier medio: palabras,
gestos, conversadones intimas, discursos, medios masivos. Cuando las persones

controlan también lo hacen pa medio dela mwmunicadon.

Vivir es una cuestion ce amunicadon. En e mundo moderno la mayor parte de la gente
se gana la vida comunicéndose: autores, adores, vendedores, predicadores, maestros,
poicias, seaetarias, squiatras, etc. En la sociedad moderna slo una pocos labran la

tierra, cazan o pescan. Lamayoriatransmite informadén.

No hay ningln ado gue seade mmunicadon pua, pero ningln ado se encuentra excento
de @omunicaddn. Mucho menas en ura organizadon. La reladén entre comunicadon y
organizadon es de naturadeza simbidtica no se puede organizar Sin comunicar, ni se puede
comunica sin concce la organizadon. La mmunicaddn implica intercambio de
informadon. Esto a su vez omprende la interrdladon ke las partes y diferencia ala

comunicadon da smple hedho de dar informadén.

Conocer al interlocutor

Volviendo a las caraderisticas de los miembros de equipos virtuades, y a las opiniones
vertidas por los entrevistados, podiamos remmendar agunas acdones tendientes a
superar las barreras y solucionar las dificultades derivadas de dichas caraderisticas. Entre
las acdones que se recomiendan destacanos las destinadas a cnocer a interlocutor y a

manejo de las comunicagones.
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Estas acdones £ eicuentran atamente reladonadas dado que s no se @ncce d
interlocutor no sera posible un corredo manejo de las comunicadones. Y s no selograun

corredo mango de las comunicadones, no se acanzarén |os objetivos propuestos para €

equipo.

Esimportante cmenzar conaciendo d interlocutor. Saber de qué &ea &, conocer su jerga,
su perfil, etc. Dado que influira ala hora de cmunicanos. Esto exige un grado e
espedaizadon segun la industria de la que se trate y un importante mango de las

reladones publices.

Entre los puntos a tener en cuenta figuran € conacimiento de la industria en la que
desarrolla las actividades. No son iguales |os presupuestos que se mangan en laindustria
petrolera que en la dimenticia o los laboratorios. No es la misma termindogia témica, ni
los conocimientos del entorno cientifico, fundadones, dficinas gubernamentales,
autorizadones, formularios, permisos que hay que @nace en cada cao. No son las
mismas reguladones ni barreras gun cada industria. Tampoco es lo mismo s la persona
forma parte de una empresas que se dedica aredizar negocios business to consumer 6
businessto business.

La integracion fadlita en primer término las comunicadones y paosteriormente ére las
puertas para las reladones de negocios. El primer paso paralograrlo es el conacimiento
del lenguagje eidiomadel lugar. Este cnocimiento del lenguaje no se limita d idioma.
Debe aarcar la literatura, los giros idiomaticos, etc., que faciliten las conversadones y
eviten dstorsiones en lainterpretadon ce las comunicaciones. Es recomendable intentar
conacer como piensa la gente del lugar para lo cua hay que superar una de las barreras
principdes. € idioma. Entender y pensar como “locd” es mucho mas que simple
traducddn del idioma. Es poder transmitir y ser entendido en forma nvincente por €l
entorno. Implica extender la historia locd, los clientes, los rituaes los prejuicios y tabues.
Impli carespetar |as percepciones locdes, las motivadones, prioridades y diferentes purtos
devista. Implicapor sobre todo, padencia
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A su vez para lograr una verdadera comunicadén, es necesario tener en cuenta los

aspedos mas relevantes de lavida de aaquier nadon. Esto incluye la adualidad pditica

eandmica de negocios, artes entretenimientos y deportes.

Como abordar losdistintos niveles jerarquicos

Una de las adividades que deben redizar los miembros del equipo sera comunicase @n

distintos niveles jerarquicos, en muchas oportunidades fuera de la estructura en la que se

encuentra habituado a hacelo. Para dlo serd necesario conocer como funcionan las

comunicagones dentro de toda la organizaddn y espedamente en € lugar donce reside €

interlocutor. A continuaddn expondemos algunacs aspedos relevantes a tener en cuenta

para mnacer como funcionan |as comunicadones dentro de una organizadon™;

>

Espedficaddn y ambigliedad en la comunicaddn: cuanto hay de eplicito, cuanto hay
de obvio que necesita de aalerdos previos, qué easticidad hay frente alos problemas,
€tc.

Grados de formalizadon: canales utilizados, mensajes oraes o escritos, incidencia de
los rumores, etc.

Direcaonalidad de los flujos: como son las comunicagones verticades ascendentes y
descendentes, qué reladon hay entre dlas, como se dan las comunicadgones entre
sedores, como Varian las asignadones de significado, etc.

Reladones entre comunicadon y pocder: utilizadon del saber como instrumento de
pockr, retencion ceinformadon, wso de jergas, distribucion e lainformaddn, etc.
Tempoaralidad de las comunicadgones. ¢ocurren antes, durante o después de los
aoontedmientos?, quienes tienden a anticipar los requerimientos y quienes los
demoran, etc.

Segmentad6n de la informadon: existencia o no ce adeasadon de los mensgjes a los

digtintostipos de destinatarios.

Formas de comunicacion

Los gerentes deben entender los distintos tipos o formas de cmunicacion que son

habituales en las organizadones de hoy en dia Esto incluye comunicadédn

™ |_eonardo Shvartstein, Disefio de las Organizadones, 2000
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interpersonal, en equipos, en redes de ntado, €ledronica y comunicacion

organizadonal.
Comunicacion Oral y Escrita
La comunicacioninterpersonal puede darse en formaoral o escrita

1) Comunicadén Ora: La primera ventgja es que promueve que d feedbadk y €
intercanbio en formas de preguntasrespuestas, ademas de gredar
aauerdo/desacuerdo mediante gestos y expresiones. También esta forma es
relativamente sencilla y fécil, puede generarse @n paa preparacion. Como
desventgja puede presentar problemas de inexaditud si e disertante dige palabras
equivocadas paratransmitir laideao degja de lado detall es relevantes, también puede
darse lasituadon que € oyente se olvide parte del mensgje.

2) Comunicadén Escrita: Lamayor desventgja es queinhibe @ intercambio y feedback
del receptor. Esta forma se prefiere generalmente auando hay muchos detall es
importantes en la informacién, como asi también cuando ura o las dos partes

predsan dejar registro pa escrito delainformadén.
L as comunicaciones modernasy laidentidad del lider

Lareputadon eidentidad de unlider se va manifestando através de hechosy acdones que
rediza para dcanzar sus objetivos. Durante la Ultima décala, los continuos avances de la
teandogia, espedamente en @ rubro de las comunicadones, han producidos cambios
significaivos en los habitos y costumbres y en la forma de reladonarse eitre las distintas
personas. Un gemplo gréfico es como haido cambiando paulatinamente lareladén celas
personas con los bancos, pasando desde las reladones personales con e empleado a las
reladones interpersonaes primero con los cgeros automaticos y mas redentemente @n €

“home banking” através de internet.

La forma més elementa y efediva para que un grupo de trabgo perciba @mo es la
identidad de su lider es através de la simple observadon, ver como adla en determinadas
Situadones y qué tipo & dedsiones toma. En la aduaidad este tipo de ntado

probablemente sea ¢ menas frecuente, estando € lider inmerso en lautilizaddn de ungran
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ndmero de mecanismos de mwmunicadon que anuestro criterio se podrian resumir en los

siguientes:

» Tradiciondles. Simple Observadén, Historia de la persona, Teéfono Comun,
Reuniones persondes, Fax, Presentadones, Boca abocay radio pesillo, Reladones
Informales, Memos Internasy New’s Letter

» Modernos. E-mail, Internet, Intranet, Chat — ICQ, Foros Videoconferencia, Teléfonos

detercerageneradon.

Si bien los miembros del equipo ceberédn utilizar variadas y cada vez mas modernas
herramientas, analizaremos a @ntinuadén alguncs de los medios modernos de

comunicadon més difundidos y de menor costo en los Ultimos tiempos. € email.

El e-mail

Nadie hubiese pensado hace7 u 8 afios atras que € e-mail se iba a consolidar como una
herramienta de las masas. Ahora, su omnipresencia & un requisito para la mayoria de las
organizadones . Los gealtivos redben un flujo diario de 50 e-mails por dia para
responcr.

En d tratamiento de la informadon de negocios, la cdidad y la cantidad no son buenos
sinénimos. Actuamente e gran entusiasmo que trgjo e-mail alas empresas para solucionar
la comunicadon, esta anpezando a ser seriamente aestionado.

En ura redente investigadon*? se ha detectado que para ‘mantener a alguien informado”
lagente prefiere en un 926 € e-mail, versus @ 0.8% que prefieren la mmunicadon caa a
caa El emall pareceia etar en un segundo plano cuando se requiere intercambiar

informadon persona, os € objetivo esinfluenciar, persuadir o vender unaidea

Las conclusiones fundamentales de este estudio fueron:

12 MIT’ sWilli am Lucas Reseach
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1) En uma primera groximadon se podia decir que d e-mal hace que las
comunicadones de laorganizadon sean fadl es, répidas y mas eficientes.

2) Cond creamiento de unagran variedad de reladones informaes y de bgja intensidad
entre la organizadon y sus empleados y otras reladones internas y externas a la
organizadon, € e-mail podria mnsiderarse WMo un nwevo y paradgico desafio del

Management.

Por sus caaderigticas principaes de flexibilidad e informaidad, € e-mal se ha
transformado en ura de las herramientas mas poderosas de las reladones de una
Compafiia. Hasta ha desintegrado € paradigma de la formaidad en las comunicadones,
donck dgunas empresas espedfican claramente en sus manudes que la @wmunicadén

debe ser cuidadosa, controladay limitada.

Con & e-mail también se ha acéerado otra tendencia: Lainformadon desmedida. Ciertos
estudios indican que d manejo de demasiada informadon es una de las principaes causas
del edtrés en @ lugar de trabgjo, como asi también de la ruptura de las reladones
personales. El origen dela enorme cantidad de informadon no solo se dainternamente en
la Compafiia, también en la reladdn con clientes, proveadores, bancos, y otro tipo de

fuentesincluyendolos medios.

Antiguamente solia haber memos y reuniones, ahora alemés esta ¢ e-mail, internet, y
otras herramientas con teaologia de avanzada cmo las Handshelds (Pam Filot). En €
pasado las personas estaban cgpacitadas para filtrar informacion, pero ahora les resulta

pradicamenteimpasible

En las organizaciones en general y en estos equipos en particular, se va arequerir gente

con uranueva habilidad que tiene que ver con e mangjo delainformadoén.

Esto también compete a la tareade nuestro gerente de proyedo, espedamente S se tiene
en cuenta d funcionamiento a distancia del equipo. Cuando a priori se podria visudizar a

e-mail, como una solucién para mantener “en contado” a un equipo de wlaboradores que
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se encuentran trabajando en un royedo pero en dstintos paises, esta herramienta moderna

y dinamicapareceia ser uninterrogante alahorade evaluar su efedividad.

Beneficios

1)

2)

3)

4)

Eficiencia en costos. en cuanto a sus costos & e-mail es la herramienta més efediva s
se la ompara ®n la videoconferencia y en € otro extremo con las reuniones
personales. Bgjo un estudio redizado por Intel & costo promedio pa cada e-mail
enviado es de 4 centavos de ddar.

Eficiencia en tiempo: Es inmediato, pero notiene interadividad direda. Muchas veces

definir unsimple temarequiere aviar tres mensgesy esperar dos respuestas.

Flexibilidad: Permite enviar informacién a cualquier persona del planeta en tiempo
inmediato.

Persondizado: Logra una dto nivel de compromiso cuando es dirigido a una sola

persona.

I nconvenientes

1

2)

3

4)

5)

6)

Dificultad en procesar demasiada informadon. Cuando no se responce un mensgje e
el mismo momento ge es leido o en ese momento no se aenta @n la respuesta, se

corre d riesgo de no volver aresponder ese mensgje.
No saber redmente s |a personaleyo efedivamente ¢ mensgje

Una omunicadon efediva dependerd de la cdidad y claridad de la persona que
redada ¢ mensge

En muchas oportunidades cuando se @ordinan adividades con un grupo &

colaboradores, € mensg e puede resultar dictatoria y frio
Limitala confidencididad delainformaddn

Pérdida de privaddad: & concebirse ¢ e-mail como una direcdon plblicase wrre d
riesgo de no podar filtrar ciertos mensges no cesealos, generalmente externos a las

Compaiias, que pueden provenir de proveadores de servicios.
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7) Elemento de Presdn: puede muchas veces sr utilizado como fador de presion,
exigiendo una respuesta acecade un tema o evidenciando que no se ha awmplido con
cierta adividad. Esto puede ser leido como un sintoma negativo, generando fricdones
y malestar en €l equipo ce trabgjo, espeda mente porque se sabe que se encuentra todo
registrado.

El gerente debe tener en cuenta estos cuestionamientos e intentar utilizar e e-mail con
moderadon e inteligencia. Deberda mnsiderarlo como un medio potente pero

complementario de audquier otro medio de comunicagon.

Se recomienda que en la primera @apa del proyedo se utilicen mayormente las reladones
caa a caa. Esto refuerzala construcaon de reladones interpersonales entre los miembros
del equipo, generando unintercambio entre la dedividad en costos versus lacdidad dela

reladon.

Recomendaciones para enviar e-mails

La primer regla sencilla pero esencial para wando se escriba un e-mail es porerse en €

lugar del ledor. Las sguientes son otras recmendaciones atener en cuenta:

1) Aprovedar lalineade aunto del e-mail: Esto haceque dguien leao nosu mensge. S
€l asunto estd vado, es breve (como un smple "hda") o es confuso, € receptor del e-
mail puede arirlo pero estara molesto antes de hacelo. No haga una pia paratodas
las personas que anbos conocen. Enviar un e-mail nada més que a las personas a las
gue redmente quiere que llegue.

2) Ir a grano: Evitar que su ledor tenga que lee varios parafos antes de hace la
pregunta dave, anunciar la fecha esperada o informar lo pedido. Es paosible que no
lleguetan lgos.

3) Si debe tratar varios puntos, usar asteriscos, sultitulos o envie e-mails separados. De
este modo podrd responder a cala punto de formaindividua y borrar cada mensgje a

medidaquelolea
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4)

5

6)

7)

8)

9

Asegurarse que la informacion importante se haga notar. No esperar, por gemplo, que
todo d mundo detede la fecha de una reunion futura d término dd resumen de un
encuentro previo.

Salvo que esté ewviando un e-mail a sus amigos o familiares, redadar para dcanzar un
resultado, no para expresarse. Si busca acodn, pidala Si envia informacion, explique
por qué esimportante. Si no lo es, entonces nola envie.

No use attachments innecesarios. Explique @ contenido de los archivos adjuntos en €
asunto y en € texto de mensgje. La gente se muestra renuente, en espeda en estos
dias devirus, a airir los attadhments.

No dgar preguntas obvias sn responder: Si alguien sugiere dgo, pa gemplo y se
responck para preguntar cud es la fedha limite o cuando es una reunion o ago asi,
habra seguramente después un segundo e-mail con la pregunta, que no se respondo.
Conviene ocuparse de todos |os temas importantes la primera vez que garecen. Esto le
fadlitalas cosas atodos.

Mencionar € contexto: Es posible que usted sepa de que esta hablando pero ¢Jo sabela
otra persona? No esperar que ajuella persona realerde un intercambio de mails que
hicieron hacevarios meses.

Prestar atencion al tono: Puede pensar que esta siendo smpético pero tal vez suene
agresivo. O puede pensar que et siendo sintético y profesiona pero esta siendo
brusco o rudo. Esto puede pasar entre mlegas 0 amigos intimos. Hasta los amigos
valoran un agradedmiento o un saludo, en espeda, antes de que Ud. diga"na" a dgo.
Utilice un archivo con firma: Este incluye por lo genera su nombre y a una
informadon para mntadarse, ademés de todo 1o que Ud. quiera que la gente sepa
sobre usted.

La videoconferencia

La videoconferencia permite a un grupo de personas ubicadas en lugares distantes llevar a

cabo reuniones como s estuvieran todas en ura misma sala. Los participantes se pueden

escuchar unos a otros y pueden verse en video. Imagenes de documentos o archivos de

computadoras % pueden compartir también por todcs los participantes. Un sissema de

videoconferencia puede proveea de todas las opciones de presentadén y de intercambio de
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informadon que son posibles en una reunion caa a ca. Las reuniones periodicas de

diredivos ©n unbuen candidato de redizarse mediante videoconferencia.

Un sistema de videoconferencia es una herramienta, como un teléfono o un fax. Pero
ademas representa una ama estratégica @@ un mercado ce informadon de dta
competitividad. Efedivamente, compartir informacion de manera dicaz y econdmica e un
requisito para sobrevivir en todas las areas de laindustria, negocios, gobierno, educadény

entretenimiento.

Cuando hablamos caa a caa @n otra persona, obtenemos bastante informadon de las
expresiones fadales, mas que de sus paabras o cdidad de voz combinadas.. De hedho, los
psicologos han determinado que aando heblamos cara a caa, solo @ siete par ciento delo
gue e comunicado es transferido pa € significado ce las palabras. Otro 38 pa ciento
proviene de @mo las paabras son dichas. Eso dga d 55 pa ciento restante de la

comunicagontomar laformade sefides visuales.

El problema es que en e ambiente globa de los negocios de aora las comunicaciones
caa a caa han llegado a ser una pradica @stosa, con un alto consumo de tiempo pa lo
gue es, freauentemente omitida. Se haceuso entonces de medios como €l teléfono, e fax o
e modem para sdtisface las necesidades de @municaddn corporativas. La
videoconferencia ofrece hoy en dia una solucién acceible a &a necesidad de
comunicadon, con sstemas que permiten € transmitir y redbir informadon visua y
sonaa etre puntos o zonas diferentes evitando asi los gastos y pérdida de tiempo qe
implican d tradado fisico de la persong, todo esto a stos cada vez més bgos y con
sefides de mejor cdidad. Estas ventgjas hacen ala videoconferencia ¢ segmento de mayor

credmiento en d areadelas teleammunicadones.

Beneficios de la Videoconferencia

El beneficio pdencial que representa @ reunir personas stuadas en diferentes lugares
geogréficos para que puedan compartir idess, conccimientos, informadén, para
solucionar problemas y para planear estrategias de negocios utilizando témicas

audiovisuales sn las inconveniencias asociadas de vigar, gastar dinero y perder tiempo,

30



Maestria en
Direcddn de Empresas
Univesidad cdl CEMA

ha caturado la imaginaddn de las personas de negocios, lideres gubernamentales y
educadores. El utilizar la videoconferencia proparciona &orro en costos, ahorro en
productividad y ganancias estratégicas.

1) Ahorros en costos de vigjes. Cuando se permanece @ €l lugar de trabagjo y se hace
uso de la videoconferencia en vez de vigjar, se ahorra araiz de la reducdén en los
costos del vigie y de los costos reladonados a vigje - tales como bdetos de avion,
hotel y alquil er de vehiculo.

2) Ahorro en productividad. El ahorro en productividad - que tan frecuentemente se
pasa por ato en la onsideraddn ¢k los costos de vigje - es la reducdon en e
tiempo perdido pa e empleado con motivo del vigie, como pa gemplo e tiempo
empleado en la preparadon del vige, e desplazamiento desde y hacia d
agopLerto, tiempo ce vuelo, etc., ademés de dgunas otras ganancias productivas
como lo son: Participaddn de méas miembros del personal. Toma de dedsiones més
expeditiva. Mayor fluidez de la comunicacidon dentro de la anpresa. Reducdéon de
la fatiga y del tiempo ce vige. Evitar la acumuladon e trabgo duante la
ausencia.

3) Ganancias estratégicas. son las fuertes ventgjas en competitividad que su arganizadén
deriva de la videoconferencia. Si bien éstas pueden considerarse @mMo ganancias

indirectas, esta cdegoria suele gortar los mayores beneficios de la compafiia

E-Lenguaje

Cuando hablamos de nuevas teologias, podemos dedr sin temor a equivocarnos, que
éstas generan cada vez més un lengugje especifico que hay que entender y conccer para
comunicarse de manera dicazy adeaada.

¢Qué & un lenguge?. De manera extensiva podemos definirlo como € conjunto de
sonidos articulados con los que @ ser humano manifiestallo que piensa o sente. De forma
més locdizada se puede glicar al conjunto de sefides que dan a entender una @sa.

De la misma manera que en nuestra altura tradiciona nos encontramos con las

denominadones de anafabetismo para ajuellas personas que no saben lee y escribir, y,
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analfabetismo funcional, para los que entienden de manera basica lo que leen pero o
pueden representarlo de manera gréfica —con una merma substancia y apredable de sus
cgpaddades de omunicaddn - no seria muy descebellado € pensar, que las nuevas e
sociedades van a generar muy pronto sus e-and fabetos teaol 0gi cos consi stentes en grupcs
de personas que puedan tener reducidas sus cgpaddades de comunicadén debido a un

desconacimiento oel e-lengugje utilizado.

De lo visto hesta dora podemos inferir que @ lengugje resulta primordia a la hora de
expresar |0 que se piensa 0 se sente. Dgando un pao de lado la Educadon, u otros
fadores culturaes diversos que influyen en ure mayor o menor riqueza expresiva, esta
claro quelarestricdon o fata de unlengugje, degja muy reducidas también las cgpaddades
del individuo a la hora de desenvolverse de una manera norma en cuaquier evento
reladonado con la sociedad, donek € ser humano se desarrolla, interviene y se forja cmo
tal.

Cuando a @mmienzos de siglo XXI, estamos entrando en la dindmica del espado
globalizado done la temificaddn ccupa un lugar preponderante en todo @ mundo
ocddental, esta cala vez més claro que las nuevas temalogias empiezan a representar un
dominio inteledua sobre paises o grupos humanos que caecen de los mismos medios,
convirtiéndose en ura nueva colonizaddn agran escday generando \erdaderos ghettos de
analfabetismo temologico referente a elenguge generado que a estar todo inter-

reladonado, produce también un atraso econdmico manifiesto.

Podemos ahora repasar de manera somera dguna de las expresiones a utilizar en € e

lenguaje amodo e kit de supervivencia

1) TICS Los hay de origen nervioso, pero esto se refiere ala Temologia de la
Informadény Comunicagones.

2) E- Prefijo que puesto sobre la palabra que se define, indicaque lo que se dicetiene que
ver mayormente @n lo virtua o eedronico: e-trabgo, elenguge, e-commerce e

business..

32



Maestria en
Direcddn de Empresas
Univesidad cdl CEMA

3) EMOTICON- Interjecdones y exclamadones virtuales que denatan el estado de &imo
del quelas escribe o chatea

4) VIRTUAL- Mundo e redidad eedrénicasimilar alafisica

5) COMUNIDAD VIRTUAL- Grupas afines unidos en patales teméticos.

6) PORTAL- Asociadon de servicios ofredda en ura Unicapéaginaweb.

7) WAP- Espacio de paginaweb reservado paratelefoniamovil.

8) ONJS- El equivaente virtual de las ONGS en € ciberespado y con la gran dferencia
sohre las empresas presenciales que su estructuradon es horizontal y no erticd. Las
verticdes se generan a través de la autoridad, existiendo mando y jerarquizadon,
mientras que en las harizontales € trabgo se distribuye sin necesidad del principio de
escdones por jerarquia

9) E-MAIL - Correo eledronico.

10) SNAIL- Correo tradicional con sobrey sdll o.

Adaptacion alaidiosincrasia local

Muchas veces se utiliza la frase de ‘pensar loca y aduar global” cuando se alaptan
productos 0 mensgjes para que sean aceptados en los diversos mercados locdes. Laidea &
gue un ben producto, servicio o estrategia de comunicadon a nivel globa puede ser

customizaday tener éxito anivel locd.

Se mmpara mn un churrasco que s la cane & buena, cambiard la forma de ser hedho ya
sea &ada, frita, muy cocida, con pimienta, etc., pero e éxito esta asegurado. Esto no tiene
en cuenta que en muchos lugares la vaca & un animal sagrado y que hay millones de

vegetarianas, por [0 que una customizadon no es suficiente.

Después de la segunda guerra se generdiza d tréfico de productos por € mundo en forma
unificada. Las empresas aduan y piensan en forma globa no teniendo en cuenta las
diferencias y con ello generando rechazo en agunacs mercados. Lo mismo ocurrio con las
comunicadones. Con € tiempo se hatendido a canbiar este concepto y a distinguir las
diferencias de calamercado®.

B Gery Griffin 2002.
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Para dlo las empresas < interiorizan sobre las costumbres, sociologia, politicay medios
del nuevo mercado y trabgjar en estrategias de comunicadon y mensgjes para € nuevo
mercado. Como contrapartida surge laresistencia de los mercados. A modo de gemplo se
menciona la resistencia alas compafiias americanas en Europa que fue muy fuerte. Se les
consideraba que acareaian un impado negativo en lo social, educadond y hasta en la
estructura familiar. Estos conceptos reforzaron las bases de la onstrucddn cd mercado

comun europeo COmMo opaicion alas corporacionesy a mercado americano.

En la otra vereda se puede observar € éxito oltenido por aguellas compafiias que tenian
como politica atuar como s fueran locdes. El aduar locd traeuna serie de ventgias. No
s0lo es una fuerte defensa @ntra la aitica d “imperidismo comercia”. Ademas se
aprovedhan los reaursos de cada lugar. Muchaos de los mejores inventos y conceptos de
marketing provienen de emplealos de las unidades de negocio extranjeras. Asi logran
grandes beneficios de estas unidades de negocio y e desarroll o de nuevos negocios.

¢Como se logra? Actuando como s pertenederan a la comunidad locd y no como
invasores extranjeros. Participan en las adividades locdes, se involucran con los temas

educdivos, eincluso hastaconlareligion del lugar.

Entendiendo otras culturas

Si es dificil paralos orientales entender la altura occidental no menos complego es para
los ocddentales comprender y respetar otras culturas.

Un gemplo es la importancia en China de deddir segin las reglas del fen shu. El
espedalista en fen shui es una autoridad cuyas dedsiones no se pueden pasar por dto ala
hora de disponer de la distribucion e las oficinas, la ubicadon de los escritorios, € layout
de lafabrica la orientacion dal edificio, etc. Muchas compariias ocddentales han pagado
un gredo muy ato pa ignorar esta mstumbre tan arraigada.

McDonad's es otro gemplo de la ompafiia globalizada que piensa como locd ala hora

de modificar su terminologia, menues, etc. Desde |a hamburguesa kosher, hasta la ensalada
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de pastao lainvitadon alainauguradon ddd hombre Bomo que hacebailes y ceremonias

paralalluvia en Madasa.

X. Consg osy recomendaciones para miembros de equipos virtuales

Si bien la a de los equipos virtuales ® encontraria reemplazando a la era de la
predominancia de los equipos presenciales, seriarecomendable establecer unatransicion
paralos trabgjadores, afin detransitar por esta nueva dapalo més eficazmente posible.

Una de las caraderisticas de estos trabagjadores es que han pasado de la organizadon
tradicional a los modas virtuales sn tener conccimientos de las técnicas espedficas
necesarias y sin ggemplos ni referentes dado o redente del fendmeno. No obstante, de la
bibliografia y articulos espedalizados, asi como también de la eperiencia y de las
ofertas laborales surgen competencias y habili dades espedales necesarias para gerenciar

un equipo Mrtual.

Se brindan a mntinuacién alguncs purtos a tener en cuenta por aquell os trabajadores

gue se incorporan ala eadelos equipaos virtuales.

> Invertir tiempo en e comienzo de la relacién. Nada mejor que @menzar con

contado personal para dianzar unanuevareladon

» Estar en permanente contado. Esto significa disciplina, disciplina y disciplina
Muchos jefes acuerdan un pograma para mntadar a los miembros del equipoy lo
cumplen a pie de la letra. Los encuentros cara acara d menaos una vez por mes

construyen en larelacion de anbas partes

» Ser claro en € planteo de los objetivos a dcanzar. Ambas partes necesitan entender

con predsion que purtos deben ser resueltos locdmente y que otros deben elevarse.

» Ser seguro de uno mismo. No esperar que d jefe tome las decisiones de uno e

intentar hacerse cago de lamayor cantidad de temas aresolver.
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» Eliminar los pendientes. Si algun tema importante necesita sacarse ala luz, tratarlo
inmediatamente, de ser necesario caa acaa. Cuanto méas tiempo de mantenga un
problema sin solucion, se va haciendo cada vez mas grande y tedioso.

» Empatia. Considerarse auno mismo como un mal entendedor. Esto va apermitir
confirmar que cala didlogdcomunicacion haya sido entendida correctamente. La
comunicadon \irtual carece de dguncs elementos fundamentales de la

comunicadgdn cara acara.

» Evitar aplazar los temas. No pensar que los problemas van a desaparecer, 0 se van a
discutir en la proxima visita del jefe. El flujo del trabajo no puede esperar. Hacerse

siempre argo de los temas mientras uno pueda.

> Evitar € pénico virtual. Existen fuertes barreras en e mundo \rtual. No dgjen que

lo interfiera, acepte que &isten y conviva @n €l os.

» Prepararse para nuevas formas de gorendizaje y/o seguimiento: coach —e-Learning,
es dedr para los nuevos mecanismos de transferencia de cnocimiento en equipos

virtuales.

XI. Nuevos mecanismos de transfer encia de conocimientos

El redclge continuoforma parte delamisma adividad laboral. Sin qutar importanciay
valor a la tradicional formacion pesencial, que en muchaos casos resulta idonea, la
formadonon-line, € e-Learning y el e-coaching se han ido extendiendoen laformadon

continuada de diredivos, témicos y profesionales.

E-Learning

El E-Leaning es unaformade grendizaje basada en la Red que nos fadlit an las nuevas
Temoadogias de la Informacién y Comunicadgon (TIC). Si pensamos 1o en Internet,
podemos caer en e error de pensar que E-Leaning y Plataformas son algo inseparable y
no es asi. Las plataformas cumplen misiones espedficas y si queremos que aumplan
otras, hemos de reaurrir a herramientas y aplicaciones generamente muy caras, no

pensemos 1o en Internet, ni sdlo en Temoalogia.
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Si pensdramos més en € Contenido, en la Pedagogia y en la Metoddogia alecuadas a
cada uno de nuestros destinatarios, seriamos capaces de hacer un excdente E-Learning
con dros medios mas creativos. Pero primero hay que analizar cuando sirve la

aplicadon e este método.

El E-Leaning estda daramente orientado a la formacion en temoogias de la
informadon, aunque su peso relativo se eta reduciendo paulatinamente por €l

credmiento en dtras &ress.

La mayoria de las empresa de sedores de temoalogias menos avanzadas £ encuentran
en fase emergente, y aln nohan iniciado o estdn empezando poyectos de E-Learning.
En las empresas de sedores de mas desarrollo teanalégico, € E-Learning representa
entre d 5% y e 10% de la formacion, con tendencia acrecer de manera importante en
los préximos afics. Y en las grandes empresas del sector financiero y las
telecmmunicadones (ya en clara fase de madurez), €l E-Learning representa entre d
20%y e 30% delaformacion.

Mas ala de datos cuantitativos, la opinion ce los resporsables de reaursos humanaos y
formaddn ce las empresas sfialan importantes cuestiones que tienen que ver con las
principales barreras que se encuentran ala hora de desarrollar €l E-Learning. Los frenos
gue han retrasado hasta &hora su desarroll o son bésicamente de tres tipos. teana 6gicos,

culturales y pedagogicos.

Los frenos de tipo teanad égico tienen que ver con las infraestructuras de comunicadén,
es dedr, velocidad y fiabilidad de las comunicaciones, seguridad de accesos, y a nivel
interno cke las empresas, |as reticencias por parte de los departamentos de sistemas. Las
barreras de tipo pedagdgicas se observan en varios apartados, desde la necesidad de
superar la fase de fascinadon por la tendogia, para celtrarse en contenidos y
pedagogia, hasta la fata de @nocimientos ©bre metoddogias de grendizaje e
modalidad online.
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Existe también barreras alahorade adewar € E-Learning a aprendizaje dectivo segiin
las tareas y las competencias, 0 la nstatacion, po parte de estos resporsables de
formaddn, e la dificultad para @ncentrarse aite la pantala mas de 20 minutos

seguidos, ola excesivaflexibili dad que puede producir desconcierto en e alumno.

Finalmente, desde d purto de vista altural, unelemento muy importante es & rechazo
a formarse através de la mputadora y a una formacién redbida que ha sido
principamente presencial, lo que provoca derto sentimiento de soledad ante la

computadora.

La deccion e una u aramodalidad (presencial o adistancia) formativa depende de las
caacteristicas de cala proyecto (objetivos, destinatarios, areas formativas, etc.) y que la

formadon presencia no sera sustituida por € E-Leaning.

Laformacion serd virtual y presencial™®

Los responsables de formacion ce las principales empresas tienden a awnsiderar que €
modelo de futuro paralaformaddn empresarial serd una cmbinacion de la modali dad
presencial, con 0 sin apoyo multimedia, con € denominado E-Learning (tele-
formadon). De hecho, el e-Leaning ocupa hoy dia en las empresas el espado dejado

por laformacion adistanciatradicional, cada vez més en desuso.

Por otro lado, en las empresas medianas % estan iniciando proyectos de e-Learning para
no perder la estela de la formaddn online. A pesar del natable credmiento del e
Learning en casi todcs los dores, son las empresas de mas de 2.000trabajadores, de
los dores de las Teleoomunicadones y los Servicios Financieros, las que desarrollan

los mayores proyectos de tele-formacion.

14 Gerardo Neistat Berman
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El coaching Virtual *°

Cuando € *“training” (formacion, entrenamiento) es combinado con e coaching
(preparadon, asesoramiento individual) los individuos incrementan su productividad.
Centrdndona en €l e-coaching el problema se encuentra en como proveer un coaching

efedivo aun gupo lastante extenso y geogréaficamente distante.

El coadhing que permite d uso de la Web combina tanto la vigga como la nueva
teanologia. El coaching tiene lugar por viatelefénica pero con €l apoyo de internet. Con
laayuda del teléfono se permite |l egar a una fuerza de trabajo muy diseminaday es méas
barato que @ coaching cara acara. Mas importante todavia e que las discusiones en €l
teléfono apoyan la naturaleza confidencia del asesoramiento, permitiendoalos usuarios
hablar sobre temas potencialmente sensitivos. Pero la base de datos ontline asiste d
responsable durante la sesion telefdnica para que pueda identificar purtos clave que se

pueden evaluar juntos.

Un error que se ha produwcido con el e-Leaning, es que se ha puesto mucho énfasis en
la tendogia que caece de los elementos claves para la implicadon y aceptacion
humana.

El coaching que se sirve de laWeb usalatemalogia de un modo dferente paraunir ala
gente, megjorar sus conversadones y dar mayor vigor a la laboracion entre dos

persones.
XI11. Conclusiones ddl trabajo

La gade los equipos de trabgjo que se ubicaban en unmismo edificio se ecuentra en
proceso de transformadon. En lugar de solo trabgjar con gente que et en dferentes
pisos, ahora también trabajamos con personas ubicadas alrededor del mundo. Por ello
deberiamos aprender atrabgjar de una manera dediva mn gente que No se ecuentra en
e mismo lugar. Asi mismo, deberiamos crear equipos de trabgo eledronicos

cohesionados. Estos equipos, armados con nwevas temologia y nuevos meétodos,

* Josep Lozano (AEFOL)
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podrian generar en las compafias una ventgja mmpetitiva, dadas las nuevas reglas de

juego en gue nos encontramos iNMersos .

Como hemos mencionado en e objetivo, € presente trabgjo intenta responder la
siguiente pregunta: ¢qué @racteristicas y qué mnsideraciones espedales deberian
tener en cuenta las personas responsables de llevar adelante los equipos virtuales,

para que étos funcionen dela manera mas efediva?

En primer lugar, la organizaddn deberia plantearse si los equipos virtuales n
redmente una solucién generalizada o si deberian analizarse wn mayor profunddad,

segun sea ¢ caso, la viabili dad de ser llevados a cdo através de equipaos virtual es.

También deberian andlizarse la real conveniencia del e-trabgo, y prestar especial
atencidén a las distintas habilidades y competencias diferenciales que mayormente
deberian tener los miembros del equipo, en especia € “e-resporsable’.

La figura del resporsable de ejuipos virtuales es uno dc los muchos perfiles
profesionales emergentes que estan surgiendo en la sociedad de la informacién. Las
nuevas tenologias hacen desaparecer la obligacién de mincidir en el espado y en €
tiempo, pero también imporen nuwevas leyes y condcionantes. Ellos suporen que estos
profesionales viven inmersos, aun sin saberlo, en estructuras de trabajo que precisan

nuevas formas de organizadon.

Para los e-resporsables la distancia, la virtualidad y las diferencias culturales deberian
convertirse an € tiempo en opatunidades y desafios. Dominarlas exige mnacimientos
y pradicay asi es como aparecan nuevas necesidades de formadon continua para
garantizar la profesiondlidad, espeddizadon y recambio profesional de estos “e-
responsables’.

En € siguiente wadro se resumen las competencias y habilidades que hemos

considerado necesarias para ocupar €l puesto de responsable de un equipo Mrtual.
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Areade

Competencia

Habili dades

Conacimientos deseables

Conceptos

Ser cgpaz de mmprender caracteristicas
diferencides del entorno  \rtuad,
entendido como espacio virtua comun
de trabajo dona operan equipos de
trabgjo dspersos geograficamente que
utilizan las nuevas temadogias como
medio fundamental de cmunicadoén.

Concce, selecdonar y aplicar las
teanadogias mas adecuadas de acuerdo a
las necesidades de @municadon
equipo vrtual.

Saber crea y mantener un espacio
virtual comun ce trabgjo y garantizar su
mantenimiento

Conacer € concepto de e
trabgo y las dificultades y
opatunidades del mismo.
Entender como afectan la
distancia y las diferencias
culturales a funcionamiento
de los equipos e identificar
sus problemas especificos.
Gestion eficaz de tecnologias
de la informacion vy
comunicadaon.

Conceptos de gestion e
espados virtuales de trabajo

Direcaddn

Capaddad de aticular una vision
proyecto y de la organizadon.

Capaddad para aglutinar ideas Yy
personas bajo |0s objetivos corporativos.

Visualizar y lograr resultados.

Conseguir 'y mantener cornfianza y
adhesion de los miembros del equipo.

Fadlitador de la participadon ce los
miembros del equipo en los procesos de
toma de dedsiones y asuncion e
resporsabili dades.

Poder cumplir con ohetivos de ntrol
detiemposy procesos d trabgjo.

Selecdonar corredamente a los
integrantes del equipo.

Crea y mantener el espiritu de eyuipo.

Dirigir un ambiente multi cultural .

Conceptos basicos de
direcdaon a distancia
Témicas de direcddn pa

objetivos, Témicas para
desarrollar la capaddad de
liderazgo

Nociones de inteligencia
emocional

Concacimientos  basicos en
Reaursos Humanos

Témicas de gestion
equipacs adistancia.

Planificadony
gestion

Ser cgpaz de mbinar los recursos
humanas, econdmicos y témicos necesa
rios para aumplir los objetivos previstos

Témicas de planificaddn,
monitorizaddn 'y  control
adaptadas ala distancia
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buscandocdidad y eficada maxima.

Identificar y desarrollar las competencias
de los miembros del equipo

Conccimientos bésicos en
gestion administrativa y pre-
Supulestaria

Planificadén e Implementa
cion ce Planes de Formadon
y desarroll o profesional

Coordinadon

Ser cgpaz de trabajar y hacer trabgjar en
red salvando limitadones organizativas
y jerarquicas.

Témicas de organizaddn de
trabajo colectivo

Método ¢k seguimiento vy
evaluadon  de ajuipos
remotos.

Comunicadon

Saber aplicar témicas y medios de
comunicadon para pdiar la pérdida de
interacdon fisica y de @ntados
presenciales verbales y no verbales entre
los miembros del equipo.

Capaddad para escuchar, entender,
analizar y desarrollo creativo para hacer
propuestas que responcin a las
necesidades del cliente.

Capaddad para entender y transmitir
claramente d equipo € trabgo
solicitado.

Psicologia de la comunica
cion humana (presencia y no
presencial)

Eficada de las distintas he-
rramientas de comunicacion
Reglas béasicas de comuni-
cadonadistancia

Témicas de negociaddon a
distancia.

XI1I1. Parafuturasinvestigaciones

El tema de los equipos virtuales ofrece un amplio panorama para investigadon.

Podemos dedr que hemos trabgjado alguncs aspedos de los equipos virtuales

interculturales pero quedan pendientes otros aspedos relevantes para investigar. Se

mencionan a ontinuadon solo algunas areas de opatunidad:

1.Holgazaneriasocia (freeriding) en los equipaos virtuales.

2.Proceso de negociadOon en equipos virtuales.

3.Reladdn entre los diferentes tipos de tareas y medios de comunicacion.

4.La evolucion celos medios de interacciony la evolucionen la decdon de medios.
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5.Efedos de medios de comunicacion sincronicos (Lotus Notes, teléfono, chats,

videoconferencia) en el desempefioy manejo de cnflictos de los equipaos virtuales.

6.Efedos de coombinadones de tipo e tarea y medios utili zados con la aordinadén

temporal que enfrentan |os equipos virtuales.

7. ldentificacion de comporentes de los procesos de desarrollo del equipo gue tienen

efedo en e conflicto y en el mangjo de corflicto.
8. Surgimiento e implantaddn de normas en los equipos virtuales.

9. Reladdén entre confianza/desconfianzay comportamiento del equipo virtual.
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