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Los equipos dispersos pueden obtener mejores resultados que los grupos que se
hallan en un mismo espacio fisico. No obstante, para tener éxito, la colaboracién
virtual se debe gestionar de un modo especifico.
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L os equipos son los elementos basicos de una orga-
nizacién: proporcionan a las empresas los medios
necesarios para combinar las diferentes habilidades, ta-
lentos y perspectivas de un grupo de individuos con el
fin de lograr los objetivos corporativos. En el pasado, los
directivos solian ubicar en el mismo lugar a los miem-
bros de los equipos debido a los elevados grados de in-
terdependencia inherentes al trabajo en equipo. En los
ultimos afios, sin embargo, ha aumentado el niimero
de empresas que estan empezando a organizar los pro-
yectos a kilometros de distancia, con equipos formados
en cada vez mayor medida por personas que se hallan
en ubicaciones geograficamente dispersas, que provie-
nen de contextos culturales variados, que hablan idio-
mas distintos y que se han criado en paises diferentes
con sus propios sistemas de valores.

En los tiltimos diez afios, diversos estudios han inves-
tigado las diferencias en el rendimiento entre los equi-
pos presenciales y los equipos dispersos, dando por sen-
tado que los miembros de estos ultimos nunca se reu-
nian en persona y que los miembros de los primeros tra-
bajaban juntos en la misma oficina durante un proyecto.
Sin embargo, la dispersién es una cuestién no sélo de
grado, sino también de cualidad. La mayoria de los equi-
pos presentan algin tipo de dispersion en alguna medi-
da. Pueden estar separados espacialmente (desde “al otro

CUADRO 1

La pregunta clave

¢Qué deben saber los directivos sobre
los equipos virtuales?

Algunas conclusiones

« El efecto global de la dispersién (personas que
trabajan en lugares diferentes) no es
necesariamente perjudicial, sino que depende mas
bien de los procesos relacionados con las tareas de
un equipo, incluidas aquéllas que contribuyen a
coordinar el trabajo y a garantizar que todos los
miembros estdn totalmente comprometidos con
los objetivos del equipo.

« Incluso pequefios grados de dispersién pueden
afectar sustancialmente al rendimiento de un
equipo.

« Ala hora de crear un equipo virtual, los directivos

deberian tener en cuenta las habilidades sociales y
la autosuficiencia de los miembros potenciales.
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lado del pasillo” hasta “esparcidos por todo el mundo”),
estar separados temporalmente (abarcando diferentes
husos horarios), ser desiguales en términos de configu-
racién (por ejemplo, cinco miembros en una ubicacién
y dos en otra) y ser culturalmente diferentes. Y, tal como
estudios anteriores han mostrado repetidamente, inclu-
so el menor grado de dispersion, como trabajar en plan-
tas diferentes en el mismo edificio, puede afectar en gran
medida a la calidad de la colaboracién.

En nuestro propio estudio, hemos investigado el ren-
dimiento de 8o equipos de desarrollo de software con di-
ferentes grados de dispersion, incluyendo algunos con
miembros en ciudades, paises o continentes diferentes
(véase el cuadro 2). Este tipo de equipos distribuidos
geograficamente se suelen denominar habitualmente
equipos “virtuales”, pero esa etiqueta resulta en cierto
modo poco apropiada, ya que estos grupos son muy rea-
les en lo que respecta al trabajo que pueden llegar a rea-
lizar. Descubrimos que los equipos virtuales ofrecen
grandes oportunidades a pesar de los retos de gestion
que plantean. De hecho, si se implementan los proce-
sos adecuados, los equipos dispersos pueden lograr re-
sultados significativamente mejores que sus homologos
presenciales.

El lado positivo y el lado negativo
de la dispersion

El grado de dispersién de un equipo no esta preordena-
do ni fijado; por el contrario, se trata de un parametro
de disefio organizacional que las empresas pueden es-
tablecer y ajustar. A la hora de adoptar este tipo de deci-
siones, los directivos deberian tener en cuenta los dife-
rentes aspectos positivos y negativos de la separacion
(véase el cuadro 3).
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CUADRO 2

Acerca del estudio

Estudiamos 8o equipos de desarrollo de sofiware de 28
laboratorios de todo el mundo (entre ellos, laboratorios
en Brasil, China, Dinamarca, Francia, Alemania, la India
y Estados Unidos). Los laboratorios diferfan en tamafio
(entre 20 y 5.500 desarrolladores de software) y cada
equipo estaba formado por hasta nueve miembros.
Nuestro estudio incluyé aquellos proyectos que se fi-
nalizaron en los doce meses anteriores a la recopilacion
de los datos. Un total de 392 directivos, lideres de equi-
po y miembros de equipos participaron en el estudio y
los datos de los multiples participantes se utilizaron
para garantizar la validez de los resultados y superar el
habitual sesgo del método.

Con el fin de evaluar la distribucién geogréfica, uti-
lizamos las descripciones que proporcionaron los lide-
res de los equipos para determinar la ubicacién de la
oficina de cada miembro. A continuacién calculamos
un indice de dispersién teniendo en cuenta los siguien-
tes factores: kilémetros entre los miembros del equipo,
diferencia horaria, nimero de ubicaciones por equipo,
porcentaje de miembros del equipo aislados y desigual-
dad en el nimero de miembros en los diferentes luga-
res. Para evaluar el rendimiento del equipo, se pidi6 a
los directivos que evaluaran a los equipos con relacién
a la efectividad (en términos de calidad del producto,
fiabilidad, utilidad, satisfaccién del cliente, etc.) y |a efi-
ciencia (en términos de cumplimiento del presupuesto
prefijado y limitaciones de plazo).

Como era de esperar, varios estudios han descubier-
to que la colaboracién a kilémetros de distancia es mas
dificil que aquélla que tiene lugar en un entorno pre-
sencial. Entre los problemas potenciales se hallan las di-
ficultades en la comunicacién y la coordinacién, una
menor confianza y una mayor incapacidad para estable-
cer una base comtin. En cambio, la proximidad tiende
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a promover una comunicacién mas frecuente y el desa-
rrollo de relaciones interpersonales mas estrechas y po-
sitivas. De hecho, la habitual presencia fisica de los com-
pafleros mejora los sentimientos de familiaridad y afec-
to de las personas, y las interacciones informales y fre-
cuentes contribuyen a fortalecer los vinculos sociales.
En cambio, la distancia fisica disminuye la cercania y la
afinidad, lo que a su vez lleva a un mayor ntimero de
conflictos potenciales. La distancia también trae consi-
go otros problemas, como el hecho de que los miem-
bros del equipo tengan que sortear multiples husos ho-
rarios o de que tengan que reorganizar sus dias labora-
bles con el fin de acomodarse a la agenda de los demis.
En este tipo de situaciones, la frustracién y la confusién
pueden ir en aumento, en especial si los compafieros
no estan por lo general disponibles para debatir o acla-
rar los problemas relacionados con las tareas.

Al mismo tiempo, la dispersién presenta potencial-
mente ventajas sustanciales. En primer lugar, con el fin
de llevar a cabo actividades cada vez mas complejas, co-
mo [+D, las empresas (en especial grandes compatiias
como IBM, General Electric o SAP) tienden a agrupar
sus competencias en diferentes centros de excelencia,
que por lo general suelen estar dispersos geografica-
mente aunque forman parte de una red corporativa in-
ternacional de operaciones. SAP, por ejemplo, tiene sus
oficinas centrales a escala internacional en Walldorf
(Alemania), pero ha construido grandes centros de I+D
en la India, China, Israel y Estados Unidos con el fin de
reducir costes y aprovechar sus conocimientos globales
en ingenieria de software. En cada uno de estos centros
de competencia, la diversidad de los conocimientos es-
pecializados tiende a ser muy fuerte, mientras que la di-
versidad del bagaje funcional es relativamente débil de-
bido a la especializacién. Los directivos pueden aprove-
char esta estructura organizacional reuniendo en este
tipo de redes a profesionales que proceden de diferen-
tes lugares con el fin de crear un equipo que pueda in-
tegrar de forma 6ptima los diferentes grupos de espe-
cializacién para realizar una determinada tarea.

En segundo lugar, las empresas pueden aprovechar
la gran heterogeneidad inherente a la naturaleza de los
equipos dispersos. Los equipos virtuales tienden a in-
corporar unos grados mas elevados de diversidad estruc-
tural y demografica que los equipos presenciales, y am-
bos tipos de diversidad pueden ser altamente beneficio-
sos. La diversidad estructural es una consecuencia di-
recta de contar con equipos cuyos miembros proceden
de maltiples lugares asociados a diferentes unidades de
negocio y que dependen de jefes diferentes. Este tipo de
diversidad puede ser de gran valor para los equipos, ya
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que expone a sus miembros a fuentes heterogéneas de
experiencia laboral, feedback y oportunidades para am-
pliar la red de contactos. Ademas, la nacionalidad de los
miembros de los equipos virtuales suele ser muy diver-
sa. A pesar de que estas diferencias pueden complicar
la dindmica de grupo, también pueden optimizar la ca-
pacidad general del grupo para solucionar los proble-
mas al aportar mas perspectivas sobre un determinado
proyecto.

El rendimiento de los equipos dispersos
frente al de los presenciales

La mayoria de los estudios anteriores han hallado que
la dispersién perjudica el rendimiento. Por lo general,
los equipos dispersos fracasan a la hora de llevar a ca-
bo procesos importantes de un modo efectivo y son,
por tanto, incapaces de materializar todo su potencial.
No obstante, teniendo en cuenta que los equipos vir-
tuales se han convertido en una realidad para muchas
empresas, les corresponde a los directivos analizar c6-
mo pueden maximizar los beneficios de la dispersion
al tiempo que minimizan sus desventajas. Por consi-
guiente, nuestro estudio investigé dos cuestiones fun-

CUADRO 3

Oportunidades e inconvenientes
de la dispersién

Los equipos virtuales ofrecen una serie de beneficios,
pero incurren en determinados costes. Las empresas
deben gestionarlos de una forma especifica que
aproveche al maximo las oportunidades y, al mismo
tiempo, minimice los inconvenientes.

Oportunidades Inconvenientes

« Recursos de . Diferencias de idioma
conocimientos « Incompatibilidades
heterogéneos culturales

« Utilizacién de la - Dificultades a la hora

ventaja de costes de establecer una
« Acceso a diferentes “base comun”
habilidades y + Menos interacciones
experiencia sincronizadas cara a
« Conocimiento de cara
diferentes mercados | « M4s dificultades para
« Trabajo las 24 horas lograr un buen trabajo
del dia a cara en equipo
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damentales: ¢cudndo obtienen mejores resultados los
equipos virtuales que los equipos presenciales? y ¢c6-
mo deberian las empresas gestionar los equipos dis-
persos?

Para responder a estas preguntas, estudiamos equi-
pos de desarrollo de software de 28 laboratorios en dife-
rentes paises; entre ellos, Brasil, China, Dinamarca,
Francia, Alemania, la India y Estados Unidos. A partir
de ese extenso estudio, descubrimos que los factores cla-
ve del rendimiento son determinados procesos vitales
de equipo que, por ejemplo, contribuyen a coordinar el
trabajo y facilitar la comunicacién entre los miembros.
De hecho, hallamos que los equipos virtuales con este
tipo de procesos pueden superar a sus homélogos pre-
senciales y que esto también era aplicable incluso a los
equipos presenciales con similar niimero elevado de ta-
les procesos.

En general, los procesos de los equipos se pueden
clasificar en dos categorias: relacionados con las tareas
(entre ellos, los que contribuyen a garantizar que todos
los miembros estan plenamente comprometidos) y so-
cioemocionales (entre ellos, los que incrementan la
cohesion del grupo). Segiin nuestro estudio, aquellos
procesos que estan directamente relacionados con las
tareas son los mas cruciales para el rendimiento de los
equipos dispersos. En concreto, los equipos virtuales
que contaban con procesos que mejoraban los grados
de apoyo mutuo, esfuerzo de los miembros, coordina-
ci6én del trabajo, equilibrio de las aportaciones y comu-
nicacién relacionada con las tareas superaron sistema-
ticamente a otros equipos con grados mas bajos (véase
el cuadro 4).

Ademas, los equipos dispersos que tenian un alto nt-
mero de procesos relacionados con las tareas fueron ca-
paces de superar con creces a los equipos presenciales
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CUADRO 4

La importancia de los procesos relacionados con las tareas

Los equipos con un alto nimero de procesos relacionados con las tareas (como aquéllos que contribuyen a
garantizar que todos los miembros estan plenamente comprometidos con los objetivos del equipo) obtienen
mejores resultados que los equipos con un bajo niimero de dichos procesos. La diferencia es especialmente intensa
cuanto mds disperso es el equipo. Ademds, los equipos virtuales con un alto nimero de procesos de tareas son
capaces de superar a los equipos presenciales con un niimero similar de esos mismos procesos a pesar de la
separacién fisica de sus miembros. Es decir, el efecto global de la dispersién puede ser beneficioso dependiendo de
la calidad de los procesos relacionados con las tareas de un equipo.

Procesos de tareas

Alto Alto
Rendimiento
del equipo
Procesos de tareas
Bajo
Bajo
Baja Dispersién Alta
(por ejemplo, (por ejemplo,
en la misma en diferentes
planta) continentes)

con un niimero similar de esos mismos procesos, a pe-
sar de la separacion fisica de sus miembros. En otras
palabras, el efecto global de la dispersion no es necesa-
riamente perjudicial, sino que depende de la calidad de
los procesos relacionados con las tareas de un equipo.
A pesar de esto, la dispersiéon comporta riesgos destaca-
dos: los equipos con deficientes procesos relacionados
con las tareas se vieron afectados en mayor medida por
el aumento de la dispersién. La idea fundamental es que
la calidad de los procesos relacionados con las tareas pa-
rece ser un factor significativo a la hora de decidir si la
dispersion se convierte en un inconveniente o en una
oportunidad.

Mas alla de los procesos relacionados con las tareas,
las organizaciones también deben asegurarse de que
los miembros de los equipos estin comprometidos con
los objetivos globales, que se identifican con el grupoy
que apoyan de forma activa un espiritu de equipo. En
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otras palabras, los procesos socioemocionales también
son importantes. En especial en equipos con miembros
fisicamente dispersos, las diferencias interpersonales
son una amenaza mayor para la estabilidad debido a la
mayor dificultad a la hora de resolver conflictos en di-
ferentes puntos geograficos. Estas dificultades pueden,
a su vez, desmotivar a los miembros a la hora de com-
prometerse plenamente con los objetivos del equipo y,
por tanto, pueden poner en peligro el rendimiento ge-
neral. Los procesos sociales que incrementan la cohe-
sion, la identificacion y la comunicaciéon informal pue-
den evitar esto ayudando a establecer y mantener vincu-
los personales que permiten a un grupo enfrentarse
mejor a los conflictos.

En nuestro estudio, hallamos que los procesos socia-
les lograron impulsar el rendimiento tanto de los equi-
pos virtuales como de los presenciales. Sin embargo, no
teniamos ningin indicio de que los equipos virtuales
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con procesos socioemocionales favorables superaran a
los presenciales que tenian un nimero similar de estos
procesos. Nuestra opinién es que, a pesar de que éstos
no constituian un factor diferenciador, es probable que
facilitaran mas procesos relacionados con las tareas (y,
por consiguiente, mejoraran de forma indirecta el ren-
dimiento de los equipos virtuales) mediante, por ejem-
plo, una mayor transferencia de conocimientos y una
mejor resolucién de los conflictos internos.

Lo que se debe hacer a la hora de
gestionar la dispersién y lo que no

Para estimular el rendimiento de sus equipos, una em-
presa tiene que implantar los mecanismos adecuados
para impulsar tanto los procesos socioemocionales co-
mo los relacionados con las tareas. En particular para
los equipos virtuales, los directivos deben prestar una
especial atencion a los procesos relacionados con las ta-
reas que capitalizardn su conocimiento técnico y su es-
pecializacién. Las siguientes lecciones clave pueden ayu-

CUADRO §

dar a las empresas a maximizar el rendimiento de sus
equipos virtuales.

No infravalorar la importancia de las pequefas
distancias

Nuestro estudio muestra que el rendimiento de los
equipos con personas ubicadas en el mismo edificio,
pero en diferentes plantas, es sensiblemente inferior al
de los equipos cuyos miembros estin todos en la mis-
ma planta (véase el cuadro 5). Esto es aplicable tanto

Las pequeiias distancias son importantes

En general, el rendimiento de los equipos tiende a disminuir cuando aumenta la dispersién de sus miembros. No
obstante, algunas veces, incluso un bajo grado de dispersién (por ejemplo, miembros que trabajan en diferentes
plantas del mismo edificio) puede tener un efecto sorprendentemente importante, en especial en lo que respecta

a la eficiencia de un equipo.

Alto
Efectividad
Rendimiento
del equipo
Bajo
Misma Mismo Mismo
planta edificio lugar
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Eficiencia

Misma Mismo Mismo Diferente

ciudad pals continente  continente
Dispersion
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con relacién a la efectividad (esto es, la calidad de los
resultados del equipo) como con relacién a la eficiencia
(en términos de tiempo y costes). Curiosamente, los
equipos con miembros en el mismo edificio, pero en
plantas diferentes, también obtuvieron peores resulta-
dos que los que contaban con un mayor grado de dis-

persion, incluyendo aquéllos que tenian miembros re-
partidos en una ciudad, un pais o, incluso, un conti-
nente. De hecho, los equipos que obtuvieron los peores
resultados fueron los equipos intercontinentales, con
un grado significativamente mayor de diversidad cul-
tural y dispersién temporal (que abarcaba muchos hu-
sos horarios).

A primera vista, estos resultados pueden parecer ex-
trafios, pero piense: los equipos con miembros en dife-
rentes plantas del mismo edificio no suelen considerar-
se a si mismos como dispersos y, por tanto, pueden in-
fravalorar facilmente las barreras para la colaboracién
derivadas de, por ejemplo, tener que subir un tramo de
escaleras para reunirse cara a cara con un compafiero
de equipo. En cambio, los grupos que estin dispersos
en diferentes lugares de un pais o un continente son
mas conscientes de su situacion y realizan mayores es-
fuerzos para mejorar procesos vitales como la coordina-
cién y la comunicacién relacionada con las tareas. Un
directivo de una importante empresa de software de
nuestro estudio afirmé que los lideres de los equipos
normalmente infravaloran la importancia de las peque-
fias distancias. Tienden a tratar a los miembros de los
equipos ubicados en plantas diferentes o en un edificio
adyacente como si estuvieran cerca, sin darse cuenta de
los efectos negativos que pueden tener distancias inclu-
so tan reducidas.

El lider de un equipo de la misma empresa sefial6
que algunas veces los equipos presenciales que trabajan
en su laboratorio utilizan las tecnologias electronicas de
comunicacién, como el correo electronico, el teléfono o
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el correo de voz, en la misma medida que los equipos
dispersos globalmente, una sefal de que las personas
pueden dejar que las cortas distancias fisicas acaben
convirtiéndose en un obsticulo mas importante de lo
que deberia ser. Para evitar que esto ocurra, empresas
como Cisco, BMW y Corning han disefiado la distribu-
cién de sus oficinas para maximizar las interacciones
interpersonales. En las instalaciones de Cisco en Ale-
mania, por ejemplo, sélo tres personas disponen de su
propio despacho individual. Los restantes 850 emplea-
dos trabajan en un entorno de espacio abierto que ofre-
ce multiples oportunidades para “charlar en los pasillos”
y otras interacciones informales.

Hacer hincapié en las habilidades del equipo

de trabajo

Obviamente, una de las razones clave para organizar un
equipo disperso es aprovechar un conocimiento supe-
rior que se halla en ubicaciones remotas. Sin embargo,
muchas empresas suelen cometer el error de seleccio-
nar a los integrantes de estos equipos basicamente (si
no exclusivamente) teniendo en cuenta la especializa-
cién y la disponibilidad de las personas. No obstante, los
directivos también deben fijarse en las habilidades so-
ciales —una condicién importante para un buen equipo
de trabajo— como una parte mucho mas importante del
catdlogo de requisitos. En otras palabras, es poco realis-
ta reunir a individuos procedentes de diferentes ubica-
ciones con la esperanza de que automaticamente sabran
colaborar en un entorno virtual.

Los grupos con un creciente grado de dispersién
también son progresivamente mas dependientes de su
grado de trabajo en equipo; en concreto, de su capaci-
dad para llevar a cabo procesos clave, como apoyo mu-
tuo, comunicacién y coordinacién. Para lograr que los
equipos virtuales puedan alcanzar todo su potencial (y
aprovechar al maximo su diversidad funcional y estruc-
tural), sus miembros deben ante todo ser capaces de
establecer una base para el intercambio efectivo de sus
diversas capacidades, las cuales requieren como ingre-
diente vital habilidades relacionadas con el trabajo en
equipo. De lo contrario, el equipo virtual con toda pro-
babilidad obtendria peores resultados que un grupo
presencial.

Promocionar el autoliderazgo en el equipo

Mas alla de las habilidades sociales, los directivos deben
asegurarse de que los equipos dispersos cuenten con
unas extensas capacidades de liderazgo. Cuando un gru-
po se halla ubicado en un espacio fisico préximo, un li-
der individual puede detectar con mas facilidad cual-
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quier deficiencia y abordarla con un estilo de gestion
practico. Un conflicto interpersonal, por ejemplo, se
puede resolver hablando en persona con las distintas
partes en un entorno informal. Este tipo de enfoque es
practicamente inexistente en los equipos virtuales. La
dispersion geografica y la diversidad cultural dificultan
que un lider individual pueda asegurarse de que el equi-
po estd funcionando de forma efectiva. A pesar de que
el uso avanzado de las tltimas tecnologias de la infor-
macién y la comunicacién puede ser de gran ayuda, és-
tas no son una panacea magica para gestionar a las per-
sonas en diferentes paises y con diferentes husos hora-
rios. “Con frecuencia no somos capaces de superar los
problemas culturales —admite el lider de un equipo del
estudio—. Y sélo los lideres de equipo con gran experien-
cia pueden hacer frente a estos retos y lograr que estos
equipos tengan éxito”.

Para que un equipo virtual tenga éxito, es necesario
que sus miembros sean conscientes de las dificultades
de la colaboracién dispersa y hallen formas efectivas de
superar tales obstaculos por si mismos. Esto pone de
relieve la necesidad de que las personas sean mas auto-
suficientes a la hora de gestionar su propio trabajo, ya
que el lider del equipo se halla en una posicion en la que
no puede prestar mucha ayuda. Por consiguiente, las
empresas que se toman en serio la colaboracién virtual
deben centrar sus esfuerzos de recursos humanos no
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solo en los lideres declarados de los equipos, sino tam-
bién en los miembros del equipo, de tal modo que esos
individuos puedan desarrollar las habilidades necesa-
rias para trabajar en un entorno virtual.

Mantener reuniones cara a cara
Las reuniones cara a cara periédicas de los miembros
de los equipos dispersos pueden ser especialmente efec-

Es poco realista reunir
a individuos procedentes
de diferentes ubicaciones

con la esperanza de que

automaticamente sabran

colaborar en un entorno
virtual

tivas para iniciar y mantener procesos sociales clave que
fomentaran la comunicacién informal, la identificacion
con el equipo y la cohesién. Una reunién inicial de un
proyecto, por ejemplo, se puede utilizar para reunir a
todo el mundo en un lugar durante varios dias, de tal
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modo que las personas puedan desarrollar una mutua
comprensiéon de la tarea que deben llevar a cabo y em-
piecen a identificarse con el equipo. Estos procesos, a
su vez, respaldaran la colaboracién en las tareas duran-
te el proyecto. El tiempo y los gastos necesarios para
ofrecer este tipo de oportunidades para interactuar cara

a cara se convierten entonces en una inversiéon que pue-
de conllevar cuantiosos beneficios si el equipo virtual es
capaz de aprovechar al maximo sus diferentes conoci-
mientos especializados y su heterogeneidad.

Asimismo, las empresas deberian recordar que las
interacciones informales pueden ser tan importantes
como las mas formales, si no mas. Un lider de equipo
con gran experiencia que particip6 en el estudio, por
ejemplo, afirmé que los proyectos deberian incluir una
fase inicial esencial: “Ir a tomar una cerveza con todos
los miembros del equipo con el fin de establecer una
base comun antes de iniciar la colaboracién”.

Fomentar una “cultura global”
Nuestro estudio sugiere que una percepciéon global, en
la que las personas se sientan parte de una red interna-
cional, contribuye a generar un entorno favorable para
los equipos dispersos. En consecuencia, es necesario
que los directivos y los miembros de los equipos reco-
nozcan y estructuren su empresa como tal, comunican-
do la naturaleza internacional de las operaciones y de
los mercados de la organizacion. Diversas estrategias de
recursos humanos pueden ayudar a fomentar esa acti-
tud; entre ellas, destinar al personal temporalmente a
puestos en el extranjero y proporcionar formacién in-
tercultural.

Nestlé, General Electric, IBM y SAP —conocidas todas
ellas por el alcance global de sus actividades comercia-
les— ofrecen un ejemplo excelente de cémo fomentar de
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forma activa una actitud global entre los empleados. Por
ejemplo, se espera que los directivos de Nestlé se tras-
laden a otro pais cada tres o cuatro afios con el fin de
que puedan conocer los aspectos especificos de cada uno
de esos mercados y desarrollar una perspectiva global a
partir de sus experiencias. Este tipo de practicas mejora
el desarrollo de actitudes abiertas a la diversidad y la ca-
pacidad para trabajar en diferentes contextos, lo que a
su vez contribuye a ayudar a los empleados a enfrentar-
se a los retos de la distancia cuando trabajan en equipos
virtuales. En General Electric, un comité consultivo su-
pervisa los esfuerzos globales en I+D de la empresaya
los empleados se les destina a diferentes lugares de to-
do el mundo con el fin de facilitar el desarrollo de una
red informal en los cuatro centros principales de [+D
en Estados Unidos, China, Alemania y la India.

La opinién ortodoxa sugiere que el rendimiento de
los equipos se ve afectado negativamente por los grados
crecientes de dispersion. Debido a ello, los directivos
han considerado generalmente la dispersion como un
inconveniente en lugar de como una oportunidad. Sin
embargo, la dispersién también puede ofrecer benefi-
cios sustanciales si las empresas son capaces de aprove-
char la diversidad y la diferente especializacion de los
miembros de los equipos que se encuentran en diferen-
tes ubicaciones. De hecho, nuestro estudio muestra que
los equipos virtuales pueden obtener mejores resulta-
dos que sus homologos presenciales cuando se estruc-
turan y se gestionan de la forma adecuada. En otras pa-
labras, una empresa no puede simplemente crear un
equipo disperso con los mejores talentos y esperar lo
mejor; también es necesario asegurarse de que el gru-
po cuenta con los necesarios procesos socioemociona-
les y relacionados con las tareas. Sélo entonces los equi-
pos virtuales pueden integrar de forma efectiva el cono-
cimiento disperso con el fin de aprovechar al maximo
su diversidad cultural y estructural, evitando de este mo-
do algunos de los inconvenientes de la dispersion al
tiempo que recogen sus beneficios. v/
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