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RESUMEN: ABSTRACT:

En esta investigacion presenta una revision bibliométrica de los principales modelos de This research presents a bibliometric review of the main management models of virtual
gestion de los equipos virtuales de trabajo con el objetivo de analizar los factores que work teams with the objective of analyzing the factors that influence their performance.
influyen su rendimiento. La metodologia de andlisis incluye la revision de literatura de los The analysis methodology includes the literature review of the last five years from the
ultimos cinco afios desde la base de datos Scopus, y el estudio de concordancias con el Scopus database, and the study of concordance with the Vosviewer bibliometric software.
software bibliométrico VOSviewer. Se aporta informacion relevante sobre las Ultimas Relevant information is provided on the latest publications and may be of interest for future
publicaciones y puede ser de interés para futuras investigaciones relacionadas con equipos research related to virtual teams.
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1. Introduccion

La era digital ha supuesto un cambio en la dindmica empresarial y sus procesos y rutinas al que han tenido que irse adaptando todas las organizaciones para
sobrevivir en mercados globalizados. Tecnologias como el cloud computing, han hecho que no sea necesario contar con servidores, hardware y software en
las oficinas de la empresa y los procesos se realizan accediendo con terminales (computadoras, laptops, dispositivos moviles) conectadas a Internet. Todo
esto, es posible gracias a la tecnologia de la virtualizacién (Séanchez, 2017).

En este sentido, estudios recientes analizan la actitud de los recursos humanos ante la tecnologia de la nube y su importancia en las aplicaciones de software
como servicio — SaaS- (Palos, y Correia, 2017) y como ha cambiado la actitud del usuario, gracias a la formacién online (Palos-Sanchez, 2017). Asi, esta
virtualizacion fisica de recursos tecnoldgicos, también se esta dando a nivel de recursos humanos, pues es innecesaria la presencia de los trabajadores en un
solo lugar.

Todo esto ha hecho posible la aparicion de los equipos virtuales o virtual teams (VT) que trabajan desde lugares distintos y utilizando las tecnologias de la
informacién y comunicacién (Cascio, y Montealegre, 2016). Incluso se han llegado a generar situaciones similares a las de los equipos tradicionales, como el
acoso laboral, algo que ya tuvo sus precedentes en las redes sociales (Creasy, y Carnes, 2017).

Por otro lado, esta relacién virtual ha repercutido en el desarrollo de una serie de cualidades entre los miembros del grupo, que en los tradicionales no se
daban de forma tan clara. Entre ellas destaca el intraemprendimiento, tan necesario para trabajar de forma remota, favorecido por las tecnologias de la
nube (Baena-Luna et al., 2019) y con las limitaciones de comunicacién que esto conlleva. Unas limitaciones que se ven reducidas con el uso de las TIC s o
con un liderazgo adecuado en la gestion del equipo (Kiani Mavi et al., 2017). Ademas, segun Degbey et al.,(2019) una cualidad que se ensefia a los
emprendedores, es la resilencia, que también es caracteristica de los equipos virtuales. Esta se basa en la capacidad de adaptacion al entorno. Hay que
puntualizar que reunir un grupo de personas resilentes no siempre tiene como resultado un equipo resilente.

En los Ultimos cinco afios ha crecido el interés de los investigadores por este fendmeno (Tabla 1). Destaca el afio 2016 como el afio en que se publicé un
mayor nimero de documentos, siendo el anterior el que se situaba en Ultimo lugar. El nimero de publicaciones no ha variado de forma significativa
interanualmente, pero se han mantenido en valores proximos a 600, salvo en el afio 2015 ya mencionado.

Tabla 1
Numero de documentos relacionados con
los equipos virtuales. 2015-2019

Aiio Documentos| % anual
2015 510 17,71%
2016 634 22,02%
2017 576 20,01%
2018 584 20,28%
2019 575 19,97%
Total 2879 100,00%

Fuente: Elaboracidn propia con Vosviewer y Scopus

Una vez mas los paises anglosajones se sitlan a la cabeza (Tabla 2). EEUU es el primero en nimero de publicaciones, copando casi la mitad del total. El
Reino Unido se sitlia a gran distancia y en segundo lugar con algo mas del 11%, siendo Alemania el que ocupa el tercer puesto. Espafia aparece en una de
las ultimas posiciones con algo menos del 5% junto a otros como Italia.

Tabla 2
NGmero de documentos relacionados con
equipos virtuales y pais. 2015-2019
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Pais Documentos| % s/ total
United States 953 42,89%
United Kingdg 247 11,12%
Germany 194 8,73%
China 138 6,21%
France 136 6,12%
Canada 122 5,49%
Italy 121 5,45%
Spain 109 4,91%
Australia 108 4,86%
Brazil 94 4,23%
Total 2222 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con Vosviewer y Scopus

El interés por los equipos virtuales ha llevado a los investigadores a estudiar una serie de factores que inciden en el rendimiento de esta forma de trabajo.
Estos factores se han incluido, a su vez, en una serie de modelos de gestion que tienen como objetivo el estudio de los mismos, sus relaciones y como
afectan a los resultados y el rendimiento del equipo. En este trabajo se analizan los modelos mas relevantes de los citados en la literatura y se lleva a cabo
una medicién bibliométrica de estos utilizando el software Vosviewer (Van Eck, y Waltman, 2013).

El objetivo principal es aportar informacion relevante y actualizada para que pueda ser utilizada como base de futuras investigaciones. Para conseguirlo se
ha llevado a cabo una revision bibliografica de los Ultimos cinco afios de trabajos relacionados con los modelos de gestiéon de VT y los factores que inciden en
el rendimiento. Ademas, se realizd un analisis bibliométrico con Vosviewer. Por Ultimo, se plantearon las conclusiones.

2. Revision de la literatura

2.1. Los equipos virtuales y los modelos de gestion

Un equipo virtual se define como un conjunto de personas comprometidas con un propdsito comun y que utilizan, como forma de trabajo, las tecnologias de
la informacion (TIC s) y la comunicacion a través de Internet. Se puede observar que su principal caracteristica es la virtualidad, lo que implica una distancia
fisica entre los miembros, y un propdsito determinado (Ale Ebrahim et al., 2009).

Una de sus caracteristicas esenciales, que la diferencia de los equipos tradicionales “cara a cara” es el uso de la tecnologia como forma de trabajo. Esto es
debido a la evolucidn sufrida por las TIC s y la tendencia a la globalizacién. De esta forma, en los VTs se da una dispersidn geogréfica que conlleva ciertas
diferencias culturales y el vinculo social es mas dificil de conseguir. Todo esto genera una serie de dificultades relacionadas con la comunicacion entre los
miembros y con las relaciones de tipo afectivo (Duarte, y Snyder, 2006; Lin, et al., 2008; Shuffler et al., 2010).

Para autores como Saldafia (2010) los equipos virtuales son esenciales en las relaciones de trabajo actuales. Si las empresas desean ser competitivas
deberan contar con ellos, de esta forma podran conseguir ampliar sus servicios, contratar a los mejores profesionales del sector y, en definitiva, aumentar su
eficiencia operativa.

2.2. Modelos de gestion de los VTs

Los equipos virtuales tienen una serie de fases en su funcionamiento, que han sido investigadas en la literatura y que dan lugar a determinados modelos que
estudian y relacionan los factores que afectan al rendimiento. Hay varios modelos desde los clasicos Modelos de Powell, et al., (2004) y de Martins et al.,
(2004) y el Modelo de Dulebohn, y Hoch (2017). Ademads, en forma relevante, el modelo de gestion de los cinco factores (Hertel et al., 2005) y el modelo
Input-Process-Output o IPO (Saldafia, 2010). Este Ultimo modelo estad basado en otros que estudiaban equipos cara-a-cara (Hoch, y Kozlowski, 2014) y
plantea adaptaciones para VT.

Modelo de cinco factores de Hertel et al (2005)

Este modelo considera que las fases en el ciclo de vida del VT se pueden clasificar en funcidn del proceso productivo para la creacidon del bien o servicio.
Permite una clasificacion detallada de las tareas que se realizan en cada una de las fases. Estudia cdémo se crean, funcionan y se diluyen los VTs segln fases:
« Fase de preparacion, donde se definen el propdsito general y el grado de virtualidad del VT respecto a las relaciones presenciales entre los miembros.

« Lanzamiento, donde se establecen procedimientos y planes de contingencia.

« Gestion del rendimiento, donde se crea el clima necesario de trabajo para favorecer las relaciones personales y evitar los conflictos.

« Desarrollo, en que se evalla el trabajo y se plantean correcciones y formacion.

« Disolucion del equipo, en que cada miembro es reconducido a otro proyecto.

Modelo IPO de Hoch y Kozlowski (2014)

El modelo IPO de Hoch, y Kozlowski (2014) establece tres momentos en el proceso y es adecuado para VTs que ya estén en funcionamiento. Fue dominante

en la investigacion de equipos tradicionales y sus posteriores mejoras permitieron adaptarlo a la virtualidad. Sus fases son las siguientes (Hoch, y Kozlowski,

2014):

« Fase de entrada, en la que se plantean las tareas y se tiene en cuenta el contexto organizacional y el potencial de los miembros.

« Una fase de procesos, en la que se deciden los objetivos, las acciones a llevar a cabo y se enfatiza el liderazgo y la resolucién de conflictos. Es esencial en
el rendimiento del equipo y requiere atencidn por parte de los administradores.

« Por ultimo, la fase de salida, en la que se evalla el rendimiento, la satisfaccién y la viabilidad para el futuro del equipo virtual.

Saldafia (2010) adapta el modelo IPO a los equipos virtuales en que las entradas, llamadas “actividades” tenian tareas similares, incluyendo todo lo

relacionado con la interdependencia y las relaciones afectivas, instrumentales o con las propias tareas. La de salida consiste en el analisis de rendimiento,

resultados y satisfaccion.

Modelo de Dulebohn y Hoch (2017)
Otro modelo, el de Dulebohn, y Hoch (2017), aporta como novedad considerar que en la fase de procesos aparecen aspectos como el compromiso o la
motivacion y consideran que el modelo IPO proporciona el marco tedrico adecuado para identificar los factores que afectan al rendimiento del equipo. Al
estructurar las fases en entradas, procesos y salidas, permite conocer las interrelaciones entre ellos y como influyen en el rendimiento. Asi, este puede
dividirse también en tres fases :
« Entradas. En esta fase tiene en cuenta con :
La organizacion, el disefio de equipo, las recompensas, TIC s y la formacién.
El liderazgo, habilidades, empoderamiento y el intercambio miembro-lider.
Composicion de equipo segun la diversidad cultural y tipos de personalidad.
« Procesos y los estados emergentes como el cognitivo, el afectivo, el motivacional o el de comportamiento. Ademas de moderadores como la virtualidad, la
interdependencia, la complejidad y el contexto del equipo.
« En la fase de salida se tienen en cuenta las actuaciones del equipo como el grado de eficacia y otras actuaciones individuales como la eficacia, la
satisfaccion o el compromiso con el trabajo.

Modelo de Martins, Gilson y Maynard (2004)

El modelo IPO planteado por Martins et al.,(2004), propuso moderadores de rendimiento y su revision bibliografica contemplé articulos con analisis
empiricos. Su modelo a nivel de equipos tendria las siguientes fases:



« Entrada. En ella se incluye el tamario, el conocimiento, las habilidades, las actitudes o la tecnologia. Por otro lado, la diversidad, las caracteristicas
personales, el tamafio del equipo, el contexto organizacional o el liderazgo.

« En la fase de procesos estaria la planeacién, las metas, la comunicacion, la identidad grupal o la confianza. Por otro lado, el respaldo interpersonal o la
gestion de la integracion de los miembros.

« En la fase de salida tiene importancia la satisfaccion, el tiempo, la calidad, la conducta, los conocimientos sobre administracion o la creatividad. Por
supuesto, sin olvidar el rendimiento del equipo.

Para las tres fases anteriores el modelo plantea un grupo de moderadores del rendimiento del VT, incluyendo el tipo de tarea, el tiempo o el contexto social,

el soporte y entrenamiento, la estructura de liderazgo y la cultura organizacional.

Modelo de Powell, Piccoli, e Ives (2004)

Por ultimo, Powell et al., (2004) plantearon un modelo de gestién que separa claramente todo lo relacionado con las tareas y con las relaciones personales.
De esta forma, se puede llevar a cabo un andlisis mas sencillo de los factores que inciden en el rendimiento de los equipos. En este modelo, por tanto, se
dan las mismas tres etapas de los anteriores, pero se desarrollan los diferentes aspectos de la etapa de procesos teniendo en cuenta los procesos de tareas y
los socioemocionales. En el modelo, de tres fases también, se pueden observar los diferentes factores:

« En la fase de entrada, encontramos los siguientes:

El disefio que incluye la estructura del equipo, el planteamiento de reuniones cara a cara y las bases de datos compartidas.

La cultura. Las diferencias pueden provocar problemas de coordinacion y obstaculos para una comunicacion efectiva.

Técnico. La experiencia en tecnologias incide en forma positiva con el desempefio junto con la capacitacion del equipo y aspectos formativos.
La virtualidad. El efecto depende de la duracién del trabajo conjunto y de si se analiza el individuo o el grupo. Ademas, parece influir de forma
positiva en el desempefio, la satisfaccidon y a su vez en la gestidn de los conflictos.

* Procesos socioemocionales. Se analizan los problemas que se generan y las estrategas necesarias para minimizarlos. A su vez, en esta fase se debe tener:

La construccién de relaciones, a través del establecimiento de reuniones cara a cara periddicas generando vinculos que no permite la virtualidad. Si
la reunién presencial no es posible, deben explorarse otras alternativas.

La cohesidén, entendida como unidad plantea que los lideres juegan un papel esencial, como oyentes y como gestores de la retroalimentacion. Incide
de forma positiva en el rendimiento y en la satisfaccion de los miembros.

La confianza, dificil cuando las personas no se conocen o cuando los proyectos son de corta duracién. La confianza tardia parece incidir en la
predictibilidad, mientras que la temprana se relaciona con el entusiasmo.

« Procesos de tareas. Serian todas aquellas actuaciones que los equipos llevan a cabo para desarrollar sus proyectos. Los aspectos esenciales son:

La comunicacién, entendida como la forma de relacionarse los equipos remotos, estd unida a la tecnologia. Si no es la adecuada, se pueden producir
muchos problemas en este aspecto.

La coordinacién tiene una relacidn positiva con el rendimiento. En los equipos virtuales se hace dificil por las diferencias horarias, la multiculturalidad
o los modelos mentales de los miembros.

El llamado “ajuste tarea-tecnologia-estructura permite conocer el grado de adaptacion entre las tecnologias utilizadas. De esta forma, la
comunicacion virtual ha demostrado ser adecuada en las tareas de rutinas, los compromisos de disefio o el seguimiento de los proyectos.

2.3. Analisis de los factores que influyen en la productividad de los VT

Una vez estudiados los diferentes modelos de gestidén de equipos virtuales, se han elegido aquellos factores que inciden en el desempefio y que, a su vez, se
mencionan en la literatura revisada. En este andlisis se han tenido en cuenta las fases del modelo IPO y la adaptacion llevada a cabo por Gilson et al.,
(2015).

La razon de la eleccion es la sencillez en su estructura, que a su vez incluye una serie de mediadores y moderadores que explican de forma adecuada las
diferentes relaciones que se establecen entre los equipos virtuales. Hay que tener en cuenta que analizaron mas de 441 articulos entre el afio 2005 y 2015,
con una revision detallada de 243. En este modelo (Figura 1) aparecen los factores que han sido elegidos como mas relevantes en la revisidn bibliografica
llevada a cabo en esta investigacion.

Figura 1
Modelo IPO propuesto
por Gilson et al

Entradas Procesos Salidas
Mediadores Moderadores
Liderazgo - -
Comunicacion Virtualidad
Cultura Rendimiento
Confianza Tecnologia
Formacion

Fuente: Elaboracion propia basada en el modelo IPO de Gilson et al (2015)

Entradas
Dentro de la fase inicial del modelo hay dos factores que influyen en el rendimiento posterior y que son muy relevantes: la formacion y el liderazgo,
imprescindible para dirigir el equipo.

El liderazgo

Es una de las caracteristicas mas mencionadas en la revision bibliografica llevada a cabo. Se puede definir el liderazgo electrénico como un "Proceso de
influencia social mediado por las TIC s para producir un cambio en actitudes, sentimientos, pensamiento, comportamiento y / o desempefio con individuos,
grupos, y / u organizaciones " (Avolio et al., 2000: pag. 617).

El liderazgo de los VT es una forma de adaptacidn a un entorno virtual, diverso, cambiante y disperso. Una digitalizacién que ha impactado en la forma de
llevar a cabo los procesos productivos y a su vez, ha acabado influyendo en las habilidades necesarias de los lideres.

Ademas, esta cualidad puede ser aprendida a través de la experiencia y, aunque tiene las limitaciones derivadas de las relaciones virtuales, es necesario
para llevar a buen fin un proyecto realizado por personas de diversas culturas, trabajando a distancia y que precisan de, uso de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion o TIC 's para conectar entre ellos (Cascio, y Montealegre, 2016; Cortellazzo et al., 2019; Esguerra, y Contreras, 2016).

En la literatura aparecen dos corrientes claras respecto a las cualidades que deben tener los lideres en los VT. Las que hacen hincapié en las caracteristicas
psicoldgicas y conocimientos técnicos y las que consideran esenciales otras como las habilidades en relaciones sociales. Autores como Cortellazzo et al
(2019) consideran como relevantes dichas caracteristicas relacionadas con la inteligencia emocional y estudiadas desde el ambito de la psicologia.

Pero los lideres ademas deben aunar inteligencia emocional, para saber cdmo tratar con los miembros del equipo y a su vez, los conocimientos técnicos
necesarios para el uso de la tecnologia que va indefectiblemente unida a la virtualidad. Estos autores consideran la diversidad cultural, la dificultad para
relacionarse de forma presencial o la tecnologia como obstaculos para el desarrollo del liderazgo en los equipos virtuales.

Otros autores consideran que el liderazgo debe tener en cuenta la multiculturalidad, las habilidades sociales o la cooperacién, de forma que consigan crear
sinergias que permitan el cumplimiento de los objetivos. Todo ello sin olvidar el aspecto tecnoldgico. De esta forma, los lideres deben hacer un uso adecuado
de los recursos tecnolégicos para conseguir competencias relacionadas con la diversidad cultural de los equipos que dirigen. De esta forma, la diversidad se
convierte en un recurso esencial que debe ser tenido en cuenta en entornos virtuales (Esguerra, y Contreras, 2016).

El liderazgo afecta a la comunicacidén, mejorando su eficacia y por tanto, el rendimiento del equipo. Ademas, al estar dicha comunicacidn relacionada con la
coordinacion, el liderazgo también afecta a esta de forma indirecta. En definitiva, elegir lideres adecuados puede suponer la diferencia entre el éxito o el
fracaso en la consecucién de los objetivos. (Sarker, y Sahay, 2000). Ademas, esta relacionado con la virtualidad. De esta forma, algunos autores
descubrieron que los miembros del equipo estaban mas satisfechos con las relaciones con su lider, si este estaba distante geograficamente. De esta forma,
el aspecto jerarquico se veia reducido por la propia virtualidad y esto afectaba de forma positiva al rendimiento del equipo (Hoch, y Kozlowski, 2014).



La diversidad cultural

Diversos autores han considerado este factor como relevante en el rendimiento de los equipos virtuales. Gupta, y Pathak (2018) concluyeron que el 60% de
las organizaciones tiene una de las caracteristicas mas frecuentes, que fue la multiculturalidad. De esta forma, son muchos los autores que han estudiado
este factor y lo consideran relevante (Ale Ebrahim et al., (2009); Gheni et al., (2016); Gibbs et al., (2017); Gupta, y Pathak, (2018).

De hecho, aunque la diversidad cultural no aparece como tal en el modelo anterior, esta relacionado con el liderazgo y con la tecnologia. Con el primero
porque es considerada como una posible fuente de conflictos que los lideres del equipo deben tener en cuenta para generar el ambiente de trabajo adecuado
(Cortellazzo et al., 2019).

Con el segundo, porque las TIC "s son necesarias para poder trabajar con equipos remotos que en muchas ocasiones tienen miembros de diferentes culturas.
Por tanto, este es un factor esencial para dicha multiculturalidad que no se daba de forma tan frecuente en los equipos tradicionales donde el emplazamiento
fisico conllevaba grupos mas homogéneos (Ale Ebrahim et al., 2009).

En relacion a las diferencias culturales, caracteristicas de este tipo de trabajo virtual y remoto, estas pueden influir en la comunicacién y coordinacién de los
miembros. Algo que puede ser resuelto mediante la comprension y aceptacion de dichas diferencias (Powell et al., 2004). De esta forma, se puede mejorar
la comunicacion efectiva comprendiendo la razén de dicha multiculturalidad y a su vez, respetandola. Hoy en dia este aspecto es esencial pues la
composicion de la mayoria de quipos virtuales es con miembros de diferentes paises.

La formacion técnica y emocional

La formacidn es otro de los factores clave en la gestidn y el rendimiento de los equipos virtuales. De hecho, capacita a los miembros para obtener una mayor
satisfaccion en el trabajo y conseguir una buena cohesién de grupo. Esta debe incluir tanto habilidades personales, como conocimientos técnicos
relacionados con el uso de plataformas digitales e Internet (Ale Ebrahim et al., 2009).

La formacion es necesaria para todos los miembros del equipo, pero en especial para los que van a ejercer el liderazgo. Estos deben tener habilidades
emocionales y técnicas. Las segundas se ensefian, pero las primeras también pueden aprenderse. Ambas capacidades permiten al lider gestionar de forma
eficiente al equipo y obtener el mejor resultado en su desempefio (Cortellazzo et al., 2019).

Procesos

La fase de procesos es clave en el desempefio del equipo. De esta forma, estos deben ir orientados al equipo y no al revés, de manera que se adapte el
puesto al perfil del trabajador (Ale Ebrahim et al., 2009). En esta fase la comunicacién y la confianza son dos factores relevantes.

La comunicacién

La comunicacidn es necesaria en todas las fases, pero en la de procesos se convierte en un factor clave del desempefio. El equipo debe tener pautas claras y
reglas definidas para evitar los conflictos. De otra forma, se podrian producir situaciones en las que el equipo plantee sus propias formas de comunicacion y
que esta no sea efectiva para el grupo (Lippert, y Dulewicz, 2018). Los protocolos de comunicacion y colaboracién se vuelven imprescindibles (Morley et al.,
2015).

Por otro lado, al no existir un contacto “cara a cara” en un equipo que suele estar en diversos lugares, esto puede llevar a ciertas inhibiciones (Malhotra, y
Majchrzak, 2014). Sin embargo, una tecnologia adecuada, elegida después de un estudio exhaustivo de las necesidades del equipo, puede ayudar en la
comunicacién y permitir una éptima colaboracién (Saldafia, 2010).

La comunicacidén es otro de los factores fundamentales para el rendimiento. Al darse a través de tecnologias virtuales, guarda ademas una importante
relacion con este otro factor. De hecho, las diferencias en los avances tecnoldgicos hacen que la comunicacion virtual pueda verse afectada de forma
negativa. Por otro lado, esta forma de trabajo impide la comunicacién no verbal, al no darse una relacidn fisica como en los equipos tradicionales (Powell et
al.,2004).

Por otro lado, en los equipos mixtos en que unos miembros estan en el mismo lugar fisico y otros no, también se pueden producir problemas de
comunicacion. De esta forma, suele suceder que los miembros del mismo lugar fisico se comuniquen de forma mas profunda que con el miembro distante y
esto acabe provocando fricciones entre ellos y, por tanto, perjudicando al rendimiento del equipo (Powell et al., 2004).

La confianza

Una de las definiciones de la confianza, la considera como una forma personal de analizar de manera subjetiva una situacién y llegar a una conclusioén
positiva sobre lo que esta puede aportar. En los VT este factor es esencial, ya que los participantes confian en que el administrador les beneficie y por este
motivo, deciden colaborar de forma voluntaria. La confianza tiene, por tanto, un caracter de tipo psicoldgico, mds que de tipo organizacional (Fulmer, y
Gelfand, 2012; Gardner et al., 2019). Gadner et al (2019) consideran que el proceso para llegar a confiar en alguien, en lo relativo a los VT, tiene en
cuenta aspectos como la reputacion del administrador, los estereotipos e incluso la ilusion de control. De esta forma, estos autores conceden una
importancia crucial al desarrollo de la llamada “confianza temprana” en los VT como factor que incide directamente sobre su rendimiento, efectividad o
productividad. Se trata de conceptos muy importantes (Rojas et al., 2018), estudiados en distintos trabajos cientificos donde se manifiesta que la
efectividad, eficacia y eficiencia son logros a cumplir.

La confianza debe promoverse a través de los lideres o del liderazgo, teniendo en cuenta que la multiculturalidad y la tecnologia son caracteristicas
esenciales del trabajo virtual (Gibson, y Gibbs, 2006). El trabajo realizado por Ale et al (2009) concluye que esta, junto al liderazgo, la diversidad cultural, la
tecnologia, los roles claros y la formacién influyen sobre el rendimiento del VT. La confianza es uno de los aspectos mas dificiles de implementar en un
equipo virtual. Al no existir relaciones fisicas, es dificil que los miembros del equipo confien unos en otros a priori. De esta forma, aunque es crucial para el
éxito del equipo, se convierte en un problema que no tiene una solucién sencilla.

Sin embargo, incluso en equipos de corta duracion se da un paradigma que se ha dado en llamar “confianza rapida” y que es una forma de resolver este
problema, que consiste en asumir que los miembros son de confianza desde el principio de la relacién. Un problema que no se da en las relaciones de larga
duracién, que consiguen una confianza duradera. Una vez mas, las reuniones cara a cara ayudan a generar esa confianza en el corto y el largo plazo
(McDonough et al., 2000).

La virtualidad

La virtualidad estad estrechamente relacionada con la diversidad cultural y la tecnologia (Gibson, y Gibbs, 2006). Esta crea unas barreras que no se dan en
los equipos tradicionales y que pueden reducirse gracias a una adecuada comunicacion e intercambio de conocimientos entre los miembros (Gilson et al.
2015). De esta forma, los equipos virtuales pueden aproximarse a los convencionales si se entiende esta virtualidad como dimensional, como se plantea en
el modelo de las cinco fases de Hertel et al. (2005).

Este factor es medible y Chudoba et al (2005) crearon un indice basado en un cuestionario de 15 preguntas y que permitia conocer el grado de virtualidad
del equipo. Este tenia en cuenta variables como la geografia o la zona horaria.

Por otro lado, la virtualidad es un factor que depende de la duracién de dicho equipo. En el corto plazo, esta puede contribuir a una menor eficacia. Sin
embargo, en el largo plazo, al desarrollarse relaciones entre los miembros, esa eficacia puede ser mayor. De esta forma, la virtualidad no parecia influir en
el rendimiento y la satisfaccién, aunque incidia de forma negativa en la comunicacion y el intercambio de ideas o conocimientos entre los trabajadores (Ortiz
et al., 2012).

Ortiz et al (2012) también concluyeron que el efecto de la virtualidad dependia de la forma en que esta se media. De esta forma, los resultados eran muy
diferentes cuando se realizada un analisis individual o el grupo y segun el método utilizado para hacerlos, encuestas, experimentos... Por tanto, parecia que,
aparte del tiempo, el método también hacia variar las conclusiones respecto a la influencia de un factor como la virtualidad en el rendimiento de los equipos
virtuales.

La tecnologia

La digitalizaciéon y las TIC 's han llegado a impactar en las formas de trabajo, las rutinas de los procesos productivos y han acabado generando una serie de
nuevas habilidades. De esta forma, la virtualidad se caracteriza por el uso de dicha tecnologia (Cascio, y Montealegre, 2016; Gibson, y Gibbs, 2006; Gibbs et
al., 2017

La tecnologia ha propiciado el desarrollo de los equipos virtuales y la multiculturalidad. Ademas, su uso ha dado como resultado un claro incremento de la
productividad, mejorando la comunicacién y la transferencia de conocimientos (Ale Ebrahim et al., 2009; Saldafia, 2010). De esta forma, los lideres, como
veremos en el siguiente apartado, necesitan conocerla para poder gestionar mejor los grupos de trabajo.

Este factor tecnoldgico dependera de las preferencias individuales de los miembros, la experiencia de cada uno de ellos o de la urgencia de la tarea a
realizar. De esta forma, para tareas no muy detalladas, las reuniones fisicas son eficaces o incluso, si hay distancia geografica, las llamadas telefénicas. Sin
embargo, si son tareas rutinarias o con posibilidad de estandarizarse, la comunicacién electrénica es la adecuada. Asi, un correcto ajuste de la tecnologia al
trabajo del equipo repercutird en su rendimiento y en el grado de satisfaccién (Robey et al., 2000).

Salidas



Por ultimo, en relacidn a la fase de salida, aspectos como la calidad del servicio o la satisfaccion de los miembros son los mas relevantes. Por supuesto, el
rendimiento es la variable esencial y el objetivo de la investigacidon de los equipos virtuales. Estos deben ser eficaces y eficientes y a su vez, generar la
adecuada productividad.

El rendimiento

Los resultados respecto al rendimiento de los equipos tradicionales en relacién a los virtuales, no parecen concluyentes. La mayoria de estudios consideran
que los equipos estan al mismo nivel y que es la adecuada gestion de los factores que inciden sobre ellos, la que permite mejorar el rendimiento. Incluso en
algunos experimentos se comenz6 con un equipo tradicional con una satisfaccion superior a la comparada con uno virtual, pero con el tiempo ambas se
igualaron (Powell et al., 2004).

3. Metodologia

Se llevo a cabo desde dos vertientes, el objetivo fue conocer qué factores afectan al rendimiento de los equipos virtuales.

3.1. Revision bibliografica

Primero se realizd una revision bibliografica centrada en los modelos de gestion de los equipos virtuales y en los factores que inciden en su rendimiento. Para
la busqueda de documentos, se utilizé la palabra clave principal de esta investigacién, “Virtual Teams”, en la base de datos Scopus, considerada como la mas
extensa en publicaciones (Chacon et al., 2019). La limitacidon temporal fueron los ultimos cinco afios, de manera que la informacion tuviera actualidad. El
objetivo es conocer los factores que inciden en el rendimiento de los equipos virtuales y las relaciones entre ellos.

La primera busqueda (Figura 2) arrojé un nimero muy elevado de publicaciones, en concreto 9.927. Estas se depuraron teniendo en cuenta los ultimos cinco
afios, reduciéndose a 1.143. Posteriormente se descartaron aquellos que estaban relacionados con ciencias de la salud, ya que el estudio se basa en
aspectos relacionados con la economia y ciencias afines. Una vez realizado este paso, se eligieron 349 documentos.

Figura 2
Busqueda y depuracién de documentos
de la revision bibliogréfica

Articulos identificados en Scopus Articulos identificados en Articulos depurados excluidas
con la palabra clave “Virtual los Gltimos cinco afios palabras clave sobre salud
Team”(n=9 927) (n=1143) (n=349)

Articulos descartados por
ser anteriores a 2015
(n=794)

Fuente: Elaboracidn propia basada en (Saura et al., 2017)

3.2. Analisis bibliométrico con Vosviewer

Para el estudio de las palabras claves y sus concordancias en la bibliografia consultada se decidié utilizar el software de andlisis bibliografico Vosviewer
(Correa, y Machado, 2018). Este permite analizar bases de datos como Web of Science o Scopus y aporta diversos resultados analiticos y graficos.
Vosviewer ha resultado ser util en todo lo relacionado con las revisiones de bibliografia y analisis de bases de datos. Ademas, se ha utilizado en tematicas
tan variadas como la educacion fisica, la prosuncién (consumo y produccion simultaneos), el Big Data o ciencia y tecnologia, entre otros (Correa, y Machado,
2018; Jeong, y Koo, 2016; Shah et al, 2019; Van Eck, y Waltman, 2009; Zhangyin, 2017).

Como eje central se encontraba la propia palabra clave principal “virtual team”. Dentro de los resultados que ofrece este software, se eligieron los
relacionados con las palabras clave: ocurrencias y fuerza del enlace, afiadiendo a la tabla obtenida una jerarquia de posiciones para una mejor
interpretacion. Se incluyé el grafico de relaciones, y otro de la densidad de ocurrencia. Este Ultimo analisis aporté informacion sobre los diferentes factores
analizados en este estudio, sus concordancias y la fuerza de las relaciones entre ellos y el nimero de veces que se citaba.

4. Resultados

El andlisis se ha basado en tres vertientes que son la ocurrencia de palabras clave y su fuerza de enlace, las relaciones entre ellas y los cluster o
agrupaciones formadas y la densidad de dichas palabras clave.

4.1. Ocurrencias y fuerza de enlace

La palabra clave con mayor nimero de ocurrencias y fuerza de enlace es el liderazgo (Tabla 3), teniendo en cuenta que la bisqueda principal se ha hecho
sobre los equipos virtuales. Las redes sociales (RR SS) también son importantes en la literatura existente, aunque con menor fuerza de enlace que las
relacionadas con la organizacion y administracion o con la informacién administrativa. La palabra principal (virtual team) se sita en cuarto lugar, pero con la
segunda mayor fuerza de enlace.

Aunqgue en esta investigacion no se han analizado dichas RR SS, estas cobran especial relevancia ya que hoy en dia son muy utilizadas para las relaciones
sociales y profesionales. De hecho, en ellas se dan practicamente todos los factores analizados en este trabajo, desde el liderazgo, hasta la comunicacién o
la confianza. Aunque en este caso, este estudio se propondra como futura linea de investigacion.

En el aspecto de los conocimientos aparece la ensefianza (teaching) o el aprendizaje virtual e-learning, que podrian considerarse relacionadas con la
educacion pero que tienen ciertas diferencias de concepto a tener en cuenta. Asi, la ensefianza se encuentra orientada sobre todo a trabajos de tipo
pedagdgico y e-learning a aquellos dentro de los anteriores que utilizan las TIC 's. También se encuentran algunos de los factores analizados en este trabajo,
como la comunicacién o la educacidn, aunque esta Ultima tiene las variantes antes mencionadas. Por otro lado, también aparece la realidad virtual(virtual
reality) como la que tiene un menor niumero de concordancias y el valor mas bajo de fuerza de enlace.

Tabla 3
Ocurrencias y fuerza de enlace de las
palabras clave equipos virtuales. 2019



Palabras . R. R. F. de
Clave Ocurrencias | F. de enlace ocurrencias enlace

Leadership 79 206 1 1
Social network] 50 80 2 5
Organization arf 45 102 3 4
Virtual team 36 140 4 2
Information m4g 28 109 5 3
Software desig] 21 71 6 6
Knowledgeman 20 62 7 8
Human compuf] 18 66 8 7
Trust 18 57 8 9
Teaching 15 51 9 10
Communicatior 15 29 9 14
e-learning 14 44 10 11
Teamwork 14 31 10 13
Education 13 40 11 12
Virtual reality 12 26 12 15
Totales 398

Fuente: Elaboracion propia con Vosviewer y Scopus

4.2. Relaciones y cluster

Al estudiar las relaciones (Figura 3) hay que tener en cuenta que se utilizaron indistintamente las palabras claves principales en singular (team) y en plural
(teams) y que estas se agruparon junto a la formada por la expresion “global virtual team” en la tabla anterior, pero que dicha agrupacién no se pudo hacer
en la representacion grafica.

Se pueden observar las relaciones entre el liderazgo y la confianza, aunque no parece tenerla con la comunicacién, sin embargo, como esta si lo esta con el
liderazgo, podemos deducir que la relacién puede ser indirecta. El disefio del software o el trabajo en equipo también se relacionan con gran parte de los
otros factores. En relacidn a la administracion, aparecen la informacion y el conocimiento como relevantes entre las palabras clave. Respecto a la educacion,
todas parecen conectar de forma intensa con los equipos virtuales y, por tanto, con los factores que afectan al rendimiento. En relacién a los cluster o
agrupaciones de palabras clave, se formaron tres grupos:

« En el primer clUster (en rojo) aparecian las palabras claves principales, y estas tenian una elevada fuerza de enlace con gran parte de los factores
analizados en este trabajo: el liderazgo, la comunicacion y la confianza.

« Un segundo clister (verde) estaba formado por las palabras claves relacionadas con la educacion y el aprendizaje (teaching), sobre todo online (e-
learning). La realidad virtual se sitlio como punto central de este grupo con una relacion importante con la interaccién de personas y ordenadores. Las
redes sociales aparecen con poca fuerza de enlace, pero con diversas relaciones con el resto.

« Un tercer grupo (azul) lo forman las relacionadas con la administracion, dandose dos aspectos de esta, la informacion y el conocimiento (knowledge). A su
vez. Ambas se relacionan de forma directa con los equipos virtuales o con la educacién y la formacion. Existe, ademas, una conexion entre la informacion
y el conocimiento en lo relacionado con la administracion.

Figura 3
Grafico de relaciones palabra clave
principal: “Virtual team”. Afio 2019
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Fuente: Elaboracion propia con VOSviewer y Scopus

5. Conclusiones

A lo largo de esta investigacion se han puesto de manifiesto los factores mas relevantes que influyen en el rendimiento de los equipos virtuales. De entre
todos ellos destacaba la comunicacién como un factor que a su vez incidia en todos los demas y que, ademas, estaba intimamente relacionado con el
liderazgo. De hecho, este Ultimo es imprescindible para mejorar la forma de relacionarse en un equipo virtual.

La educacion y su relacion con la ensefianza (teaching), son aspectos a tener en cuenta que influyen de forma relevante en los demds. Sobre todo, en el
liderazgo, que se puede aprender y en los conocimientos tecnolégicos, donde una de sus vertientes, la ensefianza virtual o e-learning, toma protagonismo.
Las RRSS parecen tener una clara relacion con la educacién, algo que era de esperar en un mundo en que las relaciones sociales, profesionales y educativas
utilizan estas cada vez mas.

No se pueden olvidar dos conceptos que aparecen formando un clister propio en el analisis con VOSviewer, la informacion y conocimiento administrativo.
Ambos tienen una clara relacion con la educacién y la ensefianza, y a su vez con los propios equipos virtuales y disefio de software como disciplina. Esto es
debido a que los conocimientos sobre administracién o ingenieria informatica se aprenden y en la mayoria de paises no solo existen carreras universitarias,
sino también masteres y cursos especificos en estas materias.

Como futuras lineas de investigacion se propone un andlisis por medio de las ecuaciones estructurales de los factores revisados en este trabajo y su relacién
con el rendimiento de los equipos virtuales. Se propone realizar una serie de entrevistas a personas que trabajen de forma remota y asi confirmar lo
planteado en este analisis exploratorio, sin olvidar la incidencia que parecen tener las RRSS en estas relaciones.
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