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Este nuevo directivo debe inculcar a su equipo la idea de que el ordenador no es un compariero sino el instrumento para un trabajo colectivo. / STOCK PHOTOS

LIDERES GLOBALES, UN NUEVO CONCEPTO DE TRABAJO

Asi se dirige un equipo virtual

SIN HORARIOS NI OFICINAS, MOTIVAR ES MAS COMPLICADO PERO NO IMPOSIBLE

LAURA DE CUBAS

Elmovil, el correo electrénico, la
multiconferencia... En menos de
veinte anos, las ya no tan nuevas
tecnologias han revolucionado
nuestro dia a dia en el trabajo.
Tanto, que gran parte de éste lo
realizamos sin llegar a conocer
la cara de algunos de los inter-
locutores con los que nos rela-
cionamos dia a dia. Sin embargo,
y en contra de la gran creencia,
el origen de equipos de teletra-
bajo no se encuentra en la gene-
ralizacion del acceso a la in-
formatica, sino a una competen-
cia cada vez mas global. Es mas,
algunos expertos conceden a es-
ta herramienta la responsabili-
dad de un fenomeno inverso y su-
mado al anterior, ‘el glocalismo’
o la convivencia del escenario
mundial y el local.

Esta es precisamente una de las
mayores ventajas de los equipos
virtuales, la diversidad. Una di-
mension que, entendida como va-
riedad, no sélo de culturas, na-
cionalidades y etnias, sino tam-
bién de experiencias, competen-
cias y habilidades, debe ser guia-
da por un lider habil para el que
no existan horarios ni kilémetros.

Dificil pero no imposible

Pero esta tarea no es sencilla, por-
que el medio es diferente, pero sus
empleados y estructura organi-
zativa también lo son. Camilla Hi-
llier-Fry de People Matters apun-
ta a la confianza como el prime-
ro de los mandamientos de lider
que coordina a distancia: «El per-
fil de los profesionales ha cam-
biado. Su nivel de conocimiento
y habilidades, asi como la auto-
nomia de su tipo de trabajo, ha-
cen que no les guste ser excesi-
vamente controlados». Una cir-
cunstancia que no implica la re-
duccion de tareas del directivo si-
no que, como comenta Hillier-Fry,
el cambio de orientacion. «Diri-
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«Hay que hablar en
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«Se debe dirigir mas

plural, en ‘nosotros’,

y mandar menos.

para evitar

El nuevo lider debe

el individualismo y

asumir que no puede

fomentar la afinidad»

saberlo todo»

gir mas y mandar menos. El nue-
vo lider debe asumir que no pue-
de saberlo todo», explica.

En ese proceso de coordinacion
la comunicacion es fundamental.
Deben quedar claros multiples as-
pectos del trabajo y procedimiento
ademas de esas reglas no escritas
que flotan en el (ciber-)espacio de
trabajo. «Es lo que llamamos el
team contract [contrato de equi-
po] —comenta Jill Medhaugh, di-

rectora de Recursos Humanos de
Nokia Siemens—, en el que el
equipo pone unas normas para
saber a quién, como y cuando se
debe hablar». Y no siempre es sen-
cillo, Medhaugh reconoce que ba-
rreras como el idioma o la idio-
sincrasia de un pais precisan tra-
tamiento especial. «Algunos pre-
fieren dar su opinion por correo
electronico y no por multiconfe-
rencia», explica.

Pero la organizacion virtual no
es la Gnica dificultad, la motiva-
cién, tan necesaria en la actuali-
dad para la retencion del talento
y la productividad, se hace mas
compleja a distancia. Ambas ex-
pertas coinciden en que no se pue-
de implicar al equipo si no exis-
te un contacto fisico perioédico y
que hay factores que se deben te-
ner mas en cuenta que en el dia
a dia de una empresa fisica, co-
mo el feedback [retroalimenta-
cion] . «Hay que hacer un esfuerzo
extra para conocer el impacto que
tiene el directivo en su equipo
—comenta Hillier-Fry—, y no ol-
vidar que son teletrabajadores y,
por tanto, se mueven por factores
individuales».

Aqui la comunicacion pasa a
ser psicoldgica e interviene un
lenguaje grupal en el que se mi-
nimiza el aislamiento. «Hablar en
plural, en ‘nosotros’ y buscar la
afinidad», concluye Medhaug.

Diez consejos
‘reales’

Seleccionar un equipo diver-

50, no sélo en términos cultu-
rales, sino también de compe-
tencias y experiencias, que se com-
plemente y se relacione.

Asegurar que todos conocen

los herramientas y sistemas
operativos para evitar retrasos
o errores de procedimiento. Las
personas tienden a no utilizar la
tecnologia que no dominan.

Establecer un «contrato de

equipo» en el que se reflejen
esas reglas no escritas de cémo
y cudndo comunicarse.

Delimitar responsabilidades

y funciones tanto de cara al
objetivo como al grupo y comu-
nicarlo a todo el equipo.

Organizar y no controlar De-

bido a las caracteristicas de los
miembros de estos equipos - co-
mo la especializacion o el trabajo
independiente-, ha de primar la
confianza.

El conocimiento del idioma

no implica que se sientan cé-
modos expresando su opinion en
él. Una circunstancia que se de-
be tener en cuenta a la hora de
pedirla en publico.

El humor no es universal Lo

que puedem parecer bromas y
chascarrillos inofensivos pueden
herir susceptibilidades y crear
malos entendidos.

Reconocer y celebrar de ma-

nera inmediata las contribu-
ciones y los éxitos del equipo,
no esperar a posteriores reunio-
nes fisicas.

Reunir periédicamente al gru-

po primero, para reforzar su es-
tructura y procedimiento de tra-
bajo, y luego para fomentar la re-
lacién del grupo.

'| Prevenir de cualquier obsta-
culoy preparar de planes de
contingencia. Las pequefias
crisis pueden resultar insalvables
en la distancia.

Coordinacién a distancia

L.DEC./C.M.

‘Coordenar’ antes de coordinar. E1 buen li-
der de un equipo que se forma y opera a dis-
tancia, debe situar sus principales preocu-
paciones antes de mover ficha. La mas im-
portante, que no todos valemos para tra-
bajar solos. Guillermo Ruiz Pita, socio de
la firma de busqueda de directivos Egon
Zehnder, hace especial hincapié en la ta-
rea: «Los empleados han de tener una car-
ga administrativa y repetitiva, donde los
procesos estén muy bien definidos y las per-
sonas sepan perfectamente qué es lo que
tienen que hacer». ;Ventajas? Muchas, pa-
ra Ruiz Pita, «un coste menor y una facil
medicion cuantitativa y cualitativa del re-
sultado». «Es curioso, pero el trabajador a
distancia suele ser mas eficiente ya que pue-
de organizar y aprovechar mucho mejor su
tiempo», anade.

Pero el camino no es facil, existen ries-
gos, como que «la pertenencia y la alinea-
cion con la empresa no sean las mismas
cuando no se tiene un roce personal. Crea-
mos menos afinidades y, sobre todo, moti-
vacion». Y de nuevo al origen, para traba-
jar a distancia hace falta valer... y querer.
Porque, como comenta el socio de Egon Zehn-
der, «los jovenes necesitan crecer y no s6lo
lo hacen trabajando, sino también obser-
vando a los demas».

El lugar del lider

Establecidos estos puntos de referencia, el
directivo debe plantearse dos opciones: li-
mitarse a controlar a sus trabajadores, «una
tarea aparentemente facil», segiin comenta
Ruiz Pita, o también motivarles: «Para con-
seguir la implicacion en los objetivos, el ma-
nagernecesita, aunque exista la posibilidad

de formacion a distancia, el contacto per-
sonal. El hombre no esta para vivir aislado
y es en ese acercamiento fisico cuando se
da un mayor interés, incluso compromiso,
con la otra persona».

A mayor motivacion, mayor gratifica-
cion. Por eso, este experto en la busqueda
de directivos insiste en que la aproximacion
varia, «no todos se implican de la misma
forma trabajando a distancia», pero man-
tiene una premisa: «L.os procesos mecani-
cos terminan por no ser productivos cuan-
do se instala la monotonia».

«Las reuniones son fundamentales —apun-
ta Ruiz Pita como la primera de sus reco-
mendaciones—, pero en su justa medida, por-
que, sino, dejaria de ser trabajo a distancia.
También es muy importante buscar a las per-
sonas mas adecuadas, porque no todas tie-
nen la disciplina o se sienten motivadas con
este trabajo». «Por ultimo, las nuevas tec-
nologias son necesarias para seguir siendo
eficientes, pero a largo plazo hay que saber
que no son suficientes», concluye.




