INTERES GENERAL
Liderar a distancia: problematicas y buenas practicas para liderar equipos distribuidos

~~~~~ __POLIEDRO

REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DE SAN ISIDRO

REVISTA DE DIFUSION ACADEMICA
ISSN 2718-6318
Afo | | Nimero 1| Agosto 2020

Liderar a distancia: problematicas y
buenas practicas para liderar equipos
distribuidos

Elizabeth Santillan’

elizabeth@moebiuscapitalhumano.com

! Magister en Gestidon y Direccion de Recursos Humanos de la Universidad de San Andrés,
Licenciada en Psicologia de la Universidad de Buenos Aires, Profesora de Gestion de las
Personas en las Organizaciones en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Juridicas de la
Universidad Nacional de La Pampa; Profesora de Gestion de las Personas y Relaciones
Publicas y de Estructura y Organizacion de las Instituciones de las carreras de Administracion
de Negocios y Comunicacion Social de la Universidad de San Isidro; Profesora de Gestion de

Talento y Conducciéon de Equipos de Trabajo en la maestria de Psicologia Organizacional de la
Universidad Abierta Interamericana.

97

POLIEDRO Revista de la Universidad de San Isidro 2020 | ISSN 2718-6318 | Afio | | N° 1| pp. 97-108



INTERES GENERAL
Liderar a distancia: problematicas y buenas practicas para liderar equipos distribuidos

La globalizacion y el desarrollo de las tecnologias de la informacién y la
comunicacién (TICs) han posibilitado la emergencia de nuevas formas de
organizacion del trabajo. Entre ellas, la conformacion de equipos distribuidos
intercomunicados a través de TICs, que trae multiples ventajas y beneficios
para las organizaciones y las personas, aungue no exenta de problematicas a

identificar y superar.
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Las ventajas de la implementacion del trabajo virtual pueden resumirse en
estos puntos explorados en la literatura al respecto, tanto para las empresas

como para las personas contratadas en este formato:

e Reduccion de los gastos inmobiliarios: las oficinas se reducen a un
espacio minimo con personal distribuido en sus propios domicilios o
trabajando donde los clientes estan; menos gastos de viaticos,

alojamiento.
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e Aumento de la productividad, dado el foco en los objetivos de trabajo
sin “pérdidas de tiempo” por movilidad, interrupciones de la
convivencia laboral (“ladrones del tiempo” se han denominado en los
tradicionales cursos de administracion del tiempo de los 907);

reduccion del ausentismo.

e Rapidez vy eficiencia y facilidad de difusion de las "mejores practicas”

entre trabajadores y trabajadoras.

e Aumento de los beneficios para el personal: en las encuestas de
compensaciones y beneficios aparecen muy valorados el homeoffice,
teletrabajo, sobre todo en las nuevas generaciones. Contar con la
posibilidad de trabajar a distancia, contribuye a una mejora en la

percepcion de equilibrio vida-trabajo.

e Mejora del servicio al cliente, atendiendo demandas en diferentes
regiones, globales y locales, muchas veces trabajando en las propias

instalaciones de los clientes.

e Acceso a los mercados mundiales y posibilidad de crear cadenas de

valor sin limitaciones geograficas.

e Reduccion del impacto ambiental derivado de la disminucion de
traslados, menor emision de gases, menor congestionamiento vial y

menor consumo de combustibles.

e Mayor inclusion laboral para que, personas que por diversas cuestiones
se vean imposibilitadas de movilizarse, puedan trabajar desde sus

domicilios.

e Posibilidad de trabajar en las instalaciones de los clientes.

e Mayor acceso a expertos/as y otras fuentes de informacion.

e Posibilidad de contratar a las mejores personas (talento)

independientemente de su residencia o ubicacion.
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e F[acilidad para trabajar en diferentes proyectos simultdneamente,

desde cualquier lugar del mundo.

e Posibilidad de conectar las "islas del conocimiento” organizando redes
de intercambio de conocimientos de comunidades profesionales y

fomentando la colaboracion interfuncional, transversal y divisional.

Mas alld de todos estos beneficios, observaremos que la implementacion de

este tipo de trabajo conlleva algunas dificultades:

e La dispersion espacial (no compartir un mismo espacio fisico de
trabajo) genera desafios comunicacionales a la hora de coordinar
acciones y construir relaciones, sobre todo cuando existen diferencias

horarias, diferencias de idioma o culturales;

e |os distintos niveles de manejo de las TICs que tienen los miembros de

un equipo;

e |a falta de experiencia en trabajo virtual tanto de lideres como de

miembros de equipo;

e las caracteristicas de personalidad que en ocasiones pueden no
funcionar en estos entornos que requieren autoorganizacion,

disciplina, método de trabajo para desarrollarse de manera auténoma;

e estilos de liderazgo directivos o controladores;

e disefo obsoleto del trabajo que no acompana la agilidad de los nuevos

Procesos;

e culturas que no estan orientadas al trabajo por proyectos u objetivos;

e las fallas en la comunicacion debidas a la baja inversion en

infraestructura TIC;

e uso de diferentes plataformas en las diferentes locaciones;
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e eleccion inadecuada del medio de comunicacidon elegido para cada

tipo de intercambio;

e dificultad para establecer relaciones emocionales, aumentando el
riesgo de realizar atribuciones e inferencias inadecuadas acerca de los
miembros de un grupo e interpretaciones errdoneas del silencio o

retraso en las respuestas;

e demandas locales que requieren atencidn inmediata y generan una
tension con la atencidon a demandas de colaboradores distantes

geograficamente;

e informacién/tareas que se vuelven irrelevantes por cambios en la

estrategia y prioridades en las diferentes locaciones o coyunturas.

En el marco de trabajo final de graduacidon de la maestria de Gestion y
Direccion de Recursos Humanos de la Universidad de San Andrés, me he
propuesto indagar cudles son los principales desafios que atraviesan las
personas que lideran equipos distribuidos, con qué obstaculos se encuentran
y como los resuelven, y qué factores contribuyen o dificultan el ejercicio

efectivo de su rol.

Para ello, realizamos un recorrido de la literatura referida al liderazgo de
equipos distribuidos y efectuamos encuestas y entrevistas a diez personas de
cinco empresas diferentes. La poblacion fue elegida en funcion de los
siguientes criterios: personas radicadas en Argentina cuya funcion es liderar
equipos de trabajo distribuidos, es decir, conducir a un conjunto de personas
con un propdsito comun, funciones y tareas interdependientes, dispersas
geograficamente (todas o en su mayoria), que utilizan las tecnologias de
informacion y comunicacidon como medio privilegiado para gestionar tareas y
relaciones, aun cuando en ocasiones poco frecuentes se habilite el contacto

Cara a Cara.
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Como consecuencia de estas indagaciones, logramos identificar y agrupar los
testimonios relevados en cuatro categorias. Estas categorias agrupan los

desafios principales de quienes lideran equipos distribuidos:

1. Lograr el compromiso y la motivaciéon de las personas a distancia:
comprender como funciona la motivacion en los equipos virtuales y
codmo superar las barreras de la distancia para lograr motivar vy
comprometer a las personas con el equipo y con las tareas a realizar.

2. Prevenir o manejar los malentendidos en la comunicacion: identificar
cudles son los principales factores cuausales de malentendidos en la
comunicacion mediada por la tecnologia, comprenderlos para poder
prevenirlos o abordarlos adecuadamente ante su probable ocurrencia.

3. Construir confianza: cdmo funciona la confianza en los equipos
virtuales, cudles son las dificultades y herramientas para construir
confianza a la distancia.

4, Administrar el ciclo del trabajo y del equipo: qué aspectos se deben
tener en cuenta en el ciclo evolutivo del equipo vy el ciclo del trabajo
para poder constituirse, como lideres, en facilitadores coaches del
proceso, reemplazando el rol de una supervision “controladora de

tareas”.

Como conclusiones de este trabajo realizado en el afno 2019, pudimos
constatar la importancia de desarrollar estilos de Liderazgo
transformacionales, participativos, colaborativos, orientados a resultados,
con conciencia intercultural, empatia, excelente capacidad de comunicacion.
Observamos que quienes lideran efectivamente a sus equipos, se constituyen
en verdaderos facilitadores y coaches de sus equipos, mas que supervisores

gue controlan procesos y tildan la ejecucion de tareas.

Quienes lideran equipos distribuidos, deben desarrollar o tener la actitud de
exploracién y aprendizaje permanente, abiertos/as a ser evaluados/as por su
gente, dvidos/as de actualizarse y buscar las maneras de gestionar mejor a
sus equipos, poder elegir (co-decidir con su equipo) las TICs a utilizar para

cada tipo de comunicacion.
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Su disponibilidad genera confianza a la distancia. Debe brindar apoyo al
equipo vy distinguir los aprendizajes propios del proceso para que el equipo
crezca como tal y pueda aplicar las lecciones aprendidas para cada proyecto
posterior. Mostrarse en proceso de aprendizaje como lider, desarrollandose
junto al equipo, lejos de interpretarse como una debilidad, genera mas

confianza y habilita comportamientos menos defensivos en el equipo.

Las personas que lideran equipos de manera virtual deben trabajar en la
construccion de un sentido de propdsito compartido. Quienes tienen
posibilidad de encuentros cara a cara, los pueden aprovechar sobre todo al
inicio de los proyectos o en ciertos hits del ciclo vital del equipo. Quienes no
tienen esta posibilidad, deben utilizar las reuniones virtuales invirtiendo

tiempo en su efectivo disefo, para trabajar este punto y promover vinculos

de confianza.

Explicitar codigos dE',gruPo
—

Deben explicitar el papel que cada reporte juega en el equipo, que sea claro
para si mismos y para los demas, a fin de prever qué esperar de cada uno/a.

Habra momentos en que los roles pueden variar, por diferentes variables
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ajenas al equipo, y deben ser transparentados y vueltos a acordar,

distribuyendo esta informacién de manera pareja en todo el equipo.

La inversion en infraestructura TIC (hardware y software) es clave para dotar
a lideres de las herramientas adecuadas para estar comunicados/as con su
gente con la calidad éptima que este tipo de trabajo requiere. De acuerdo a
lo relevado en los testimonios, el mal funcionamiento, genera malentendidos
y desconfianza, pudiendo impactar en el compromiso, motivacion vy

rendimiento del equipo.

Las personas que lideran virtualmente, deben monitorear el ciclo del trabajo
y del equipo, manteniendo vivo el propdsito y el entusiasmo de las personas,
detectando desvios e interviniendo inmediatamente para despejar dudas
tempranamente (de tarea, de procesos, de personas). Pueden valerse de su
comunicacion directa con sus reportes o apoyarse en referentes locales para
obtener informacion contextual. Contar con referentes locales de confianza
para sus reportes es una buena practica para prestar oido rapidamente ante

malestar o inquietudes de los talentos de la organizacion.

Observamos como requisito basico ciertas competencias para liderar:
disciplina, método, puntualidad en las reuniones; deben ser impecables en el
cumplimiento de los compromisos acordados. La voragine del dia a dia no
puede ser excusa para declinar una reunidén programada individual o de
equipo. Una vez puede ser considerada excepcion, luego, puede traicionar la
confianza y dar lugar a disminucién de credibilidad o confianza, o pérdida de

interés en la metodologia o proyecto por parte del equipo.

Quienes lideran equipos distribuidos, deben invertir tiempo en generar un
contexto de significado compartido, disefar e inventar tiempo para conocer
a su equipo y promover lazos informales (un espacio en la agenda “formal” o
encuentros especificos sociales con diferentes tematicas, por ejemplo, cafés,
almuerzos, after office), valiéndose de las TICs y sus habilidades

conversacionales.
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La gestidon emocional de lideres virtuales se transforma en un aspecto a
trabajar constantemente: la paciencia, la gestion del enojo ante respuestas (o
silencios) derivado de suposiciones o inferencias de intencionalidades del
otro que tienen mas que ver con sus propias inseguridades que con un
comportamiento puntual de sus reportes, la confianza, la aceptacion, la
ansiedad. Debe promover intercambios honestos y decir “no sé” cuando sea

necesario, comprometiéndose a buscar la respuesta.

También corroboramos en las entrevistas, asi como lo presenta la literatura
explorada, que se debe prestar atencién a la seleccién adecuada de las
personas para trabajar virtualmente, no soélo lideres sino también
colaboradores/as (o brindar capacitacion para intentar reducir el gap entre el
perfil actual y el deseado). Para quienes trabajan home-based sobre todo, si
no cuentan con el perfil requerido y adecuado, pueden presentar problemas
a la hora de administrar sus tiempos laborales y personales, y perjudicar su

percepcion de equilibrio vida-trabajo.

Por ultimo, observamos cuan importante es el trabajo a nivel organizacion en
la construccidon de una cultura que fomente el trabajo por proyectos, la
transparencia, la diversidad y la ética en los negocios; cuyos responsables
mMaximos sean sponsors de este nuevo paradigma de trabajo, que
contribuyan a desarrollar politicas de gestion de las personas que brinden los
recursos adecuados para que trabajen con autonomia, sentido de propdsito y

bienestar.
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