
PAPEL DE LOS EQUIPOS VIRTUALES EN LAS
ORGANIZACIONES
El trabajo distribuido apoyado por las Nuevas Tecnolo-
gías de la Información y de la Comunicación (NTICs)
constituye un elemento relevante en muchas organiza-
ciones para el logro de sus objetivos. Actualmente, un
número importante de empresas requieren de la cola-
boración electrónica -entre trabajadores, proveedores,
clientes, “partners”, etc- para el desarrollo de sus acti-
vidades tanto en el sector de producción como en el de
servicios. En los últimos tiempos, la expansión de los lí-
mites del trabajo cooperativo y/o en equipo es una re-
alidad (Marrone, 2010) que favorece la práctica del
virtual teaming o de los equipos virtuales. Éstos se con-
vierten en estrategias idóneas para que las empresas
puedan actuar de forma más competitiva en un merca-
do claramente descentralizado y globalizado (Vartia-
nien y Andriessen, 2008) superando restricciones

temporales, espaciales y organizativas que hasta ahora
han sido limitaciones ineludibles. 
Los equipos virtuales (EVs) se conciben como conjun-

tos de personas que si bien se encuentran distribuidas
geográficamente persiguen una meta común, que se
facilita de forma importante si utilizan tecnologías de
la información para comunicarse y cooperar a través
del tiempo y del espacio (Bell y Kozlowski, 2002; De-
Sanctis y Monge, 1999; Javenpaa y Leidner, 1999;
Hertel, Geister y Konradt, 2005). Ahora bien, hoy en
día existe un gran abanico de posibilidades tecnológi-
cas que pueden usarse y/o combinarse de numerosas
formas para facilitar el trabajo en equipo en función
de los requerimientos que se tengan (p.e. el tipo de ta-
reas a realizar, las competencias de los miembros del
equipo, los requisitos de sincronicidad de la comuni-
cación, etc). Por ello, la virtualidad se concibe como
una característica potencial que en cierto modo todos
los equipos pueden llegar a presentar en mayor o me-
nor grado (Griffith, Sawyer y Neale, 2003; Martins,
Gilson y Maynard, 2004). Así, la virtualidad puede
considerarse un continuo en función del grado de dis-
persión geográfica y dependencia tecnológica que po-
see el equipo (Cohen y Gibson, 2003; Munkvold y
Zigurs, 2007). 
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Actualmente, los equipos virtuales se están convirtiendo en un elemento clave en la estrategia de la organización, el desarrollo del
trabajo y la gestión de las organizaciones. Con frecuencia esos equipos utilizan diversas tecnologías de la información y la comuni-
cación. El presente trabajo analiza algunos aspectos importantes implicados en el funcionamiento de los equipos virtuales. En concre-
to, se analizan las relaciones interpersonales y sociales entre sus miembros, la estructuración y coordinación del trabajo, y la
potencia y la confianza del equipo. Estos factores son relevantes en el proceso de creación de equipos virtuales en las organizacio-
nes. También se ofrecen algunas directrices para la gestión y dirección de estos equipos.
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Actually, virtual teams are becoming a key strategy in actual organizations. The aim of this paper consists of reviewing some relevant
issues involved in virtual team functioning such as interpersonal and social dimension, coordination and work structure and potency
and team trust. These factors need to be taken into account in the virtual team building and development processes in organizations.
In this line, we offer several guidelines in order to manage the virtual teams in organizations. 
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Trabajar virtualmente proporciona numerosas ventajas
tanto para las organizaciones como para los usuarios a ni-
vel individual (Geister, Konradt and Hertel, 2006; Bergiel,
Bergiel & Balsmeier, 2008). Entre ellas se han mencionado
la reducción de costes temporales y espaciales; mayor fle-
xibilidad (p.e. “multifuncionalidad” de sus miembros en di-
ferentes proyectos al mismo tiempo), diversidad del equipo
que favorece la creatividad individual y la innovación em-
presarial, agilidad en la toma de decisiones, producción de
mejores resultados, combinación e integración de recursos
(p.e. conocimientos, competencias, estrategias), etc. Por
otra parte, también se han señalado problemas y dificulta-
des en los equipos virtuales: mayor frecuencia de malen-
tendidos, problemas de coordinación, falta de confianza,
gestión negativa del conflicto, pérdida de control respecto
de la actividad laboral, gestión negativa de emociones y
pérdidas de motivación entre otros.
En este sentido, cuanto mayor grado de virtualidad ten-

gan los equipos mayor complejidad contextual tendrán que
gestionar los propios usuarios, los profesionales y los ge-
rentes de las empresas (Vartiainen y Andriessen, 2008).
Ello plantea la necesidad de conocer mejor los procesos de
colaboración y de gestión en estos contextos lo que se pone
de manifiesto en la investigación sobre esta temática, y en
el consiguiente desarrollo de modelos teóricos. De hecho,
en la última década han sido varias las revisiones sobre
equipos de trabajo que conceden una especial atención al
funcionamiento de los EVs (Kozlowski e Ilgen, 2006; Mat-
hieu, Maynard, Rapp y Gilson, 2008) y también las revi-
siones específicas sobre éstos (Maznevski y Chudoba,
2000; Axel, Fleck y Turner, 2004; Martins et al., 2004; Po-
well, Piccoli e Ives, 2004; Hertel, Geister y Kondradt, 2005;
Rice, Davidson, Dannenhoffer, y Gay, 2007; Bergiel et al,
2008; Lin, Standing y Liu, 2008; Ebrahim, Ahmed y Taha,
2009). Asimismo, hay un buen número de estudios empíri-
cos que analizan diversos aspectos relevantes de esos equi-
pos en el contexto de la organización. En el presente
trabajo, centraremos nuestra atención, en primer lugar, en
el análisis de diversas premisas básicas sobre las que ac-
tualmente se asienta la investigación en los EVs para, pos-
teriormente, adentrarnos en algunos aspectos relevantes
para su gestión.

CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DEL TRABAJO EN
EQUIPO VIRTUAL
Para comprender la incidencia de la comunicación me-
diada tecnológicamente sobre el trabajo en equipo vir-
tual, podemos seguir diferentes aproximaciones teóricas

que la investigación en este campo ha ido desarrollan-
do. Estas aproximaciones pueden agruparse en dos am-
plias perspectivas. En primer lugar, las que
recientemente Leung y Peterson (2011) denominan
“perspectiva funcional”, que resaltan las limitaciones que
las tecnologías ofrecen para transmitir información, co-
nocidas también como “filtrado de claves informativas” o
aproximaciones basadas en la limitada “riqueza del me-
dio”. Y en segundo lugar, aquellas que ponen énfasis en
el papel activo del usuario en la adaptación y apropia-
ción de las características de la tecnología (Schiller y
Mindviwalla, 2007) denominadas también “perspectiva
psico-social” (Leung y Paterson, 2011).
La perspectiva funcional basada en la “riqueza del me-

dio” (Daft y Lengel, 1986; Siegel et al.1986) y el filtrado
de claves, propone que la tecnología posee unas carac-
terísticas objetivas que determinan su capacidad para
transmitir información rica, es decir, información social,
no verbal y feedback. Cuanto más “estrecho” es un ca-
nal, más limitada es la cantidad y complejidad de la in-
formación que transmite, y por tanto más incertidumbre
y ambigüedad se crea en el grupo, lo que puede dificul-
tar sus procesos sociales e interpersonales. Gran parte
de la investigación sobre el trabajo en equipo a través
de diferentes contextos de comunicación ha seguido esta
aproximación para formular sus modelos y predicciones. 
Sin embargo, los resultados obtenidos desde esta aproxi-

mación han sido inconsistentes. Hay otros aspectos que es
necesario tener en cuenta, como el papel activo que de-
sempeña el grupo al apropiarse de esa información adap-
tándose a las características de la tecnología empleada.
Surgen así varias aproximaciones basadas en estos con-
ceptos (DeSanctis y Poole, 1994): Teoría de Expansión del
Canal (Carlson y Zmud, 1999); Teoría del Procesamiento
de la Información Social (SIP,Walther, 1992); Identidad
Social y Efectos de Desindividuación (SIDE, Lea y Spears,
1992) y la hipótesis Hiperpersonal de Walther (1996).
Todas estas teorías afirman que la tecnología utilizada por
el grupo para trabajar no tiene un efecto determinista so-
bre sus resultados. Los usuarios puede “ampliar” la rique-
za del medio utilizado con la experiencia, o puede
“exagerar” sus características personales con el fin de
conseguir aumentar la presencia social de sus compañeros
que no están físicamente próximos. 
Un elemento importante también en todas estas teorías

es el “tiempo”. Los equipos necesitan tiempo para adap-
tarse y optimizar las características de la tecnología que
van a utilizar. Así pues, paradójicamente la mediación
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tecnológica puede crear proximidad percibida si se de-
sarrollan estrategias de trabajo en equipo apropiadas y
si se dan un conjunto de competencias personales y de
equipo adecuadas para trabajar en este contexto.
En este sentido, la investigación desarrollada en los últi-

mos años sobre el funcionamiento de los EVs en el con-
texto organizacional ha transcurrido de forma paralela a
la investigación relativa a los equipos de trabajo “cara a
cara” o con bajo nivel de mediación tecnológica y dis-
persión geográfica. En este ámbito, las primeras investi-
gaciones tenían como principal objetivo la identificación
de aquellos componentes que contribuyen a su eficacia.
Sin embargo, esas orientaciones y perspectivas han ido
cambiando progresivamente. Como señalan algunas re-
visiones recientes (Ilgen, Hollenbeck, Jhonson y Jundt,
2005; Marks et al., 2001; Mathieu et al., 2008), los po-
pulares modelos IPO han ido evolucionando hacia los
modelos IMO/IMOP dejando constancia de las bases o
criterios que guían la investigación más reciente en los
equipos en general y también en los EVs. 
En el caso de los EVs, la variedad en la oferta de TICs

en las empresas junto con su estructura idiosincrásica ha
influido también en la evolución de los modelos concep-
tuales que vienen orientando su investigación. Así, los
estudios basados en modelos conceptuales lineales y glo-
bales, con diseños transversales y con orientación hacia
los resultados del equipo, van dejando paso a modelos
conceptuales cíclicos o recurrentes, con diseños longitu-
dinales, orientados hacia el desarrollo de los diferentes
tipos de procesos y/o estados emergentes como caracte-
rísticas clave en los equipos (Martins et al. 2004; Cue-
vas, Fiore, Salas y Bowers, 2004; Powell Piccolli y
Piccolli, 2004; Leung y Peterson, 2011).
Los resultados obtenidos en la literatura previa ponen de

manifiesto las dificultades que encuentran, de manera es-
pecífica los EVs para alcanzar sus objetivos debido a sus
propias características de dispersión y mediación tecnoló-
gica. Estas dificultades o “retos” pueden agruparse en dos
grandes áreas: los procesos interpersonales o de “cons-
trucción” del equipo y los procesos relacionados con la
coordinación y combinación de recursos entre sus miem-
bros (Cuevas et al. 2004; Rosen et al. 2006). No obstante,
hay dos constructos cuyo papel es muy relevante para la

eficacia de los EVs: la confianza y la potencia. Ambos
constructos, caracterizados como “estados emergentes”,
(Marks et al 2001; Kozlowski e Ilgen, 2006) juegan un
papel facilitador tanto de los procesos interpersonales y de
integración del equipo, como de los procesos de gestión y
combinación de los recursos del grupo.
En el grupo de investigación Group-NIT2, actualmente

integrado en el Instituto de Psicología de los Recursos
Humanos, Desarrollo Organizacional y Calidad de Vida
Laboral (IDOCAL) se viene realizando, desde hace más
de dos décadas, investigación sobre diversas temáticas
relevantes en los equipos virtuales (Zornoza, Ripoll y Pei-
ró, 2002, Zornoza, Orengo, Gosálvez y González-Na-
varro, 2002). En el presente trabajo ofrecemos una
visión de síntesis del análisis realizado sobre los proce-
sos interpersonales, de coordinación y de combinación
de recursos y también de los estados emergentes arriba
mencionados. Resaltamos también la relevancia de los
resultados obtenidos para diseñar intervenciones que fa-
ciliten una gestión adecuada y eficaz de los equipos vir-
tuales en la actualidad. 

Relaciones sociales e interpersonales en los EVs
La actividad desarrollada en equipos de trabajo ha sido
objeto de interés desde hace más de medio siglo (Bales,
1950), y hoy continúa siendo una de las principales áre-
as de estudio de los equipos, tanto en contextos de tra-
bajo convencionales como virtuales (Marks, Mathieu y
Zaccaro, 2001; Martins et al., 2004; Kozlowski e Ilgen,
2006; Rousseau, Aubé y Savoie, 2006; LePine, Piccolo,
Jackson, Mathieu y Saul, 2008; Mathieu et al., 2008).
La revisión de la literatura permite identificar un por-

centaje importante de estudios realizados en EVs en los
que se constata que esos equipos, en comparación con
los que actúan “cara a cara” (CC), se orientan más ha-
cia los aspectos de la tarea (p.e coordinación, comunica-
ción y/o ajuste tarea-tecnología) que a los aspectos
socioemocionales que se producen entre los miembros.
Esto a menudo se explica por las limitaciones de los me-
dios de comunicación utilizados para transmitir informa-
ción no verbal (perspectiva del filtrado de claves y
limitada presencia social) (Burke y Chidambaram, 1999;
Bordia, 1997; Lipnack and Stamps, 2000). Según estos

2 Nota de los autores: Queremos agradecer y reconocer la labor realizada por todos y cada uno de los miembros del equipo investi-

gador en el desarrollo de los proyectos de trabajo. El reconocimiento explícito de las contribuciones de todos ellos se realiza a tra-

vés de la cita de las publicaciones realizadas en el presente trabajo. 
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modelos, al no estar disponible la información contextual
entre los miembros del EV éstos tienden a buscar signifi-
cados a partir de las claves disponibles y por ello, se
centran en el desarrollo de la tarea (Cramton, 2001;
Leung y Peterson, 2011). Quizás debido a la falta de
atención sobre los aspectos sociales se estimula una ten-
dencia a comportarse de forma más impersonal, hostil y
desinhibida (Orengo, Zornoza, Prieto y Peiró, 2000).
Sin embargo, estudios realizados desde perspectivas

interaccionistas, que prestan mas atención al desarrollo
de los procesos del equipo, constatan que aspectos tales
como la evolución de la interacción a lo largo del tiem-
po, la familiaridad previa entre los miembros del equipo,
el desarrollo de algunos procesos sociales relevantes, la
experiencia en el uso del medio y/o el aprendizaje de
competencias para el trabajo en equipo virtual pueden
mitigar las constricciones atribuidas inicialmente al me-
dio de comunicación (Walther, 1992, 1996; Carlson y
Zmud, 1999; Beranek y Martz, 2005; Walther y Bunz,
2005). Como se puede advertir a continuación, la inves-
tigación realizada en nuestro grupo de investigación es
coherente con esta aproximación contribuyendo a la
identificación y/o clarificación de algunos procesos cen-
trales para el funcionamiento de los EVs. 
La comunicación relacional constituye un proceso am-

plio que facilita la gestión de identidades interpersonales
y sus relaciones en el grupo (Walther, 1995) e influye
positivamente sobre los resultados del EV. Su naturaleza
multidimensional ha sido estudiada por Zornoza, Oren-
go, Ripoll y González-Navarro (2003) en los EVs a par-
tir de procesos de categorización de la información
intercambiada durante las interacciones del grupo (ges-
tión social de la información, comunicación integrativa y
de apoyo, y conducta desinhibida). Los equipos que tra-
bajan utilizando comunicación mediada por ordenador
(CMO) en comparación con los equipos que trabajan
cara a cara (CC) son capaces de desarrollar intercam-
bios de apoyo e integración aunque manteniendo tam-
bién mayor grado de mensajes socioemocionales
negativos y desinhibidos.

Estos resultados evidencian, una vez más, la importan-
cia del aprendizaje y el uso de estrategias de gestión de
la información social (información sobre la tarea social-
mente compartida por el equipo, visión del equipo relati-
va a objetivos, procedimientos, etc.) en contextos de
trabajo virtual. Estas estrategias, que se desarrollan con
más dificultad y lentitud en contextos mediados, permiten
sin embargo a los EVs adaptar sus intercambios de in-

formación de naturaleza socioemocional sin incrementar
su conducta negativa. Como señala Beranek (2005), el
efecto que la tecnología tiene sobre el desarrollo de la
comunicación relacional no es estático sino que puede
depender del transcurso temporal y/o de la formación
que el equipo haya recibido para el desarrollo de tales
vínculos relacionales.
En este marco, el conflicto intra-equipo es otro proceso

que puede tener efectos distintos en función del medio de
comunicación (cara a cara CC, videoconferencia VC y co-
municación mediada por ordenador CMO) y del tiempo
de experiencia con que cuenta el propio grupo. Así, Mar-
tínez-Moreno, González-Navarro, Zornoza y Ripoll
(2009), analizan el efecto del conflicto de tarea, de proce-
so y de relación sobre la calidad de las decisiones. Los re-
sultados evidencian que mientras el conflicto de tarea y el
de proceso resultan determinantes para la efectividad del
equipo al inicio de la interacción en medios “ricos” capa-
ces de transmitir mucha información y de carácter más
complejo (CC y videoconferencia -VC), son los conflictos
de proceso y de relación los que se asocian negativamen-
te con el rendimiento en grupos de CMO conforme el gru-
po adquiere experiencia de trabajo. De este modo, una
gestión eficaz del conflicto en los EVs requerirá que esos
equipos de trabajo aprendan y clarifiquen desde el inicio
de sus interacciones los posibles desacuerdos sobre los
procedimientos de resolución de la tarea así como respec-
to de su manera de relacionarse.
Recientemente, Gonzalez-Navarro, Orengo, Zornoza,

Ripoll y Peiró (2010) analizan la tendencia a utilizar di-
ferentes estilos de interacción en los EVs, así como su in-
cidencia sobre la efectividad del equipo. Los resultados
obtenidos indican que mientras los equipos en VC prefie-
ren usar un estilo constructivo (promueve la confianza y
el apoyo entre los miembros), los equipos en CMO desa-
rrollan un estilo agresivo (comentarios hostiles o impera-
tivos) y/o pasivo (baja participación y uso de frases
cortas, sin argumentación). Si bien, estas diferencias no
disminuyen con la experiencia de uso de la tecnología y
con el desarrollo del grupo, tienen importantes efectos
sobre la efectividad del equipo. Así, se advierte que el
estilo constructivo mejora la eficacia percibida en VC y
la empeora en CMO. Por otro lado, el estilo pasivo se
asocia positivamente con los resultados del equipo en
CMO, tanto de rendimiento como de autoeficacia perci-
bida. Este último resultado, sugiere un uso probablemen-
te estratégico e intencional del anonimato en CMO de
adaptación a la tecnología. Es decir, menor frecuencia
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de intervenciones pero más protocolizadas, fomento de
igualdad en la participación y eliminación del estatus.
Así pues, un estilo de interacción funcional en niveles ba-
jos de virtualidad deja de serlo cuando el contexto de
comunicación se virtualiza y viceversa. 
Por tanto, con suficiente tiempo, los EVs pueden inter-

cambiar información y/o gestionar sus procesos inter-
personales de forma eficiente para construir unas
relaciones interpersonales similares a las de los equipos
CC, lo que favorece el desarrollo de otros procesos y/o
estados necesarios para el equipo (p.e. confianza, com-
promiso, sastisfacción y/o cohesión) (Jarvenpaa y Leid-
ner, 1999; Chidambaram, 1996). La utilización de
estrategias que permitan a los equipos adaptarse a la
tecnología y desarrollar unas relaciones sociales más ri-
cas, pueden incidir positivamente en su desempeño. Aún
más, de acuerdo con los resultados obtenidos por Lin,
Standing y Liu (2008) al tratar de identificar los procesos
de interacción críticos para la efectividad de los EVs, la
dimensión social no sólo complementa sino que, paradó-
jicamente, potencia y mejora de forma muy importante
la actividad relativa a la tarea del equipo, siendo incluso
la primera un “pre-requisito” de la eficacia en la tarea.
Así pues, el desarrollo temprano de relaciones sociales
entre los miembros del equipo contribuye a mejorar los
aspectos de tarea y los resultados obtenidos.

Estructuración y coordinación de los procesos de
trabajo en los EVs
La flexibilidad que los EVs pueden conseguir hoy día, en
términos de gestión del espacio, tiempo y formas de coo-
peración ha supuesto un recurso sin precedentes para el
desarrollo de la actividad laboral, sobre todo si atende-
mos a las numerosas ventajas que aportan a nivel indivi-
dual, organizacional y social (Powell, Piccoli e Ives, 2004).
Sin embargo, los autores se apresuran a señalar que la
implantación y uso de los EVs en las organizaciones re-
quiere de su adecuada integración en cada caso y una
atención especial a la estructuración y el desarrollo de los
procesos de trabajo en equipo. Como señalan Maruping y
Agarwal (2004), la teoría existente y los resultados de los
equipos de trabajo que se comunican CC no puede ser di-
rectamente aplicada a los EVs. En este sentido, en nuestro
contexto de investigación se han desarrollado distintos es-
tudios que ponen de manifiesto la idiosincrasia de los EVs
(Peñarroja, Orengo, Zornoza y Lira, 2007; Zornoza, Ri-
poll, Orengo, González-Navarro y Peiró, 2008) y con
ello, ofrecen claves importantes para su gestión.

Así, cuando se analiza la influencia del nivel de virtua-
lidad de los equipos sobre los procesos de coordinación
y planificación se obtiene que, los equipos que usan
CMO muestran los niveles más bajos en estos procesos
y, además esta tendencia se mantiene a lo largo del
tiempo. Sin embargo, esta relación negativa que daría
apoyo a la teoría del filtrado de claves, desaparece
cuando la confianza del equipo es considerada una va-
riable mediadora de dicha relación (Peñarroja et al.,
2007). Asimismo, también se observa que los equipos
con niveles intermedios de virtualidad (VC) desarrollan
sus procesos de forma semejante a los equipos que se
comunican cara a cara (CC).
Los EVs como sistemas socio-cognitivos requieren pro-

cesar información y transformar una serie de recursos en
outputs específicos. En especial los procesos de interac-
ción social determinan la manera en que se desarrolla
este proceso (Curseu, Schalk, y Wessel 2008). En este
sentido, Zornoza et al., (2008), aportan datos relevantes
en relación con los procesos de influencia grupal y su in-
cidencia sobre los resultados. Los resultados obtenidos
muestran que los EVs se adaptan a la tecnología utili-
zando diferentes estilos de influencia según el medio de
comunicación. En los grupos de CMO predomina un es-
tilo normativo (expresión de preferencias y normas regu-
ladoras) en comparación con los grupos de VC que
prefieren un estilo informativo (basado en el uso de ar-
gumentos e información para lograr acuerdos) para el
desarrollo de la tarea. Además, se constata la funciona-
lidad diferencial de cada estilo de influencia en cada
medio de comunicación a la hora de predecir y mejorar
los resultados tanto de tarea como de bienestar del equi-
po. Así por ejemplo, cuando los miembros del equipo
adolecen de mayores restricciones (CMO) utilizan un es-
tilo normativo para acortar el tiempo necesario en lograr
acuerdo y favorecer un mayor intercambio de interven-
ciones entre los integrantes del grupo. Sin embargo,
cuando los equipos están dispersos pero mantienen pre-
sencia del contacto visual (VC), es más efectivo intercam-
biar y contrastar argumentos y opiniones diferentes.  
Finalmente, cabe señalar que cuando los EVs deben

afrontar tareas complejas (Zornoza, Ripoll y Peiró,
2002; Ripoll, González-Navarro, Zornoza, Orengo y
Peiró, 2004) y/o lograr efectividad con restricciones
temporales (Peñarroja, Lira, Ripoll y Zornoza, 2005) los
procesos y/o estilos de interacción en general y, por su-
puesto, la estructuración y la coordinación del trabajo
del equipo adquiere mucha más relevancia como meca-
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nismos intervinientes en el desarrollo del equipo. Asimis-
mo, parece conveniente utilizar medios sincrónicos cuan-
do los EVs desarrol lan tareas con elevada
interdependencia con miras a mejorar su efectividad.
(Rico, Cohen y Gil, 2006).
En síntesis, aunque los EVs proporcionen soluciones

muy flexibles para empresas y trabajadores, es funda-
mental la adopción de procedimientos formales o proto-
colos que estructuren el trabajo de los miembros de estos
equipos (p.e. saber gestionar y dirigir, establecer expec-
tativas claras, integrar la información y convertirla en
propuesta o solución). Así, desarrollar una visión com-
partida, formalizar y coordinar los procesos de trabajo
se ha asociado positivamente con la cohesión, el com-
promiso, la colaboración, la confianza, y la calidad de
las decisiones de los equipos virtuales (Warkentin y Be-
ranek, 1999; Lurey y Raisinghani, 2001; Martins et al.,
2004; Rice et al., 2007).

Estados emergentes relevantes en los EVs: potencia y
confianza
Los estados emergentes se definen como aquellos que
poseen una naturaleza cognitiva, motivacional y/o afec-
tiva, que son dinámicos y que pueden variar en función
de otros aspectos tales como el contexto del equipo, los
antecedentes o inputs, los procesos y los resultados
(Mark et al., 2001; Mathieu et al., 2008). La potencia y
la confianza son, pues, estados emergentes que, por su
naturaleza pueden jugar distintos papeles en los proce-
sos de trabajo e interacción de los equipos.  En general,
los trabajos desarrollados en nuestro grupo de investiga-
ción dan cuenta del potencial y los beneficios que estos
procesos poseen y de sus aportaciones positivas al desa-
rrollo de los EVs.  
La potencia del equipo en los contextos virtuales se re-
vela como un ingrediente clave en el funcionamiento de
estos grupos. De acuerdo con Guzzo, Yost, Campbell y
Shea (1993), la potencia se define como “la creencia co-
lectiva en el grupo de que éste puede ser efectivo” (pág.
87) y ha sido asociada positivamente con la efectividad
de los equipos en contextos de comunicación convencio-
nales (Pearce, Gallagher y Ensley, 2002). De acuerdo
con Gibson (1999), esta relación puede variar en fun-
ción de variables contextuales. Los trabajos que se pre-
sentan a continuación incorporan la tecnología como
variable interviniente importante.  
Los hallazgos obtenidos por Lira, Ripoll, Peiró y Zorno-

na (2008) contribuyen a clarificar el patrón de desarro-

llo de la potencia del equipo en función del medio de co-
municación utilizado (CC vs. CMC), y también la influen-
cia que la percepción de eficacia tiene para su
desarrollo posterior. Por un lado, se observa que la po-
tencia incrementa con el transcurso temporal en los gru-
pos de CC mientras que permanece estable en los
grupos de CMO, debido posiblemente a que se requiere
más tiempo para adaptarse a la tecnología y desarrollar
dicha creencia en el equipo. Por otro lado, se obtiene
que la percepción de efectividad del equipo resulta de-
terminante para incrementar la potencia en los grupos
de CMO en comparación con los equipos CC. De acuer-
do con ello, se sugiere que la potencia puede ser modifi-
cada con intervenciones que permitan al grupo ser
conocedor de sus resultados de forma continuada.
Por otra parte, la potencia se ha relacionado con otros

procesos de equipo tales como el conflicto intragrupo. La
importancia del conflicto en los EVs ha cobrado fuerza
en los últimos años. Parece claro que cuanto mayores
son las limitaciones del medio de comunicación (ausen-
cia de claves sociales, contextuales y comunicación no
verbal) y/o las necesidades de adaptación a la tecnolo-
gía, más importancia adquieren los intercambios entre
los miembros del equipo orientados a mostrar los puntos
de vista propios, realizar evaluaciones críticas y dedicar
tiempo a los aspectos de relación. En este contexto, Lira,
Ripoll, Peiró y Orengo (2008) analizan la relación entre
los constructos, “conflicto intragrupo” (de tarea y de re-
lación) y “potencia”, y obtienen que ésta es más difícil y
compleja cuando los grupos hacen uso de la CMO en
comparación con la comunicación CC. Sin embargo, en
otro trabajo desarrollado por Lira, Ripoll, Peiró y Gonzá-
lez-Navarro (2007) se pone de manifiesto el papel mo-
dulador que la potencia puede ejercer en la relación
entre conflicto de tarea y resultados del equipo (rendi-
miento y cohesión). Así, cuando la potencia es elevada,
el conflicto contribuye positivamente a mejorar tanto la
calidad en el resultado del grupo como la cohesión per-
cibida entre sus miembros. 
En conclusión, la creencia colectiva de que el grupo

puede ser efectivo favorece la obtención de resultados
satisfactorios, y ésta puede mejorar si al equipo se le
proporcionan recursos que les permitan una adecuada
gestión del conflicto en el grupo (gestión del tiempo, re-
solver desacuerdos, facilitar la multiplicidad de opinio-
nes, realizar evaluaciones críticas, etc.).
La confianza de equipo en los contextos virtuales. Los

equipos virtuales son especialmente vulnerables a la des-
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confianza (Rosen, Furst y Blackburn, 2007) a causa de
las limitaciones asociadas a los medios de comunica-
ción. Las dificultades para establecer un rapport inicial,
identificar y/o conocer la información relativa a los otros
miembros (p.e. roles, experiencias, conocimientos, com-
petencias) y la limitada presencia de relaciones interper-
sonales obstaculizan, enlentecen o dificultan los primeros
estadios del desarrollo de la confianza del equipo. 
Muchas veces, los mecanismos de control conductual

que los equipos utilizan habitualmente para obtener in-
formación (p.e. frecuencia de intervenciones, reportes
frecuentes, evaluaciones periódicas de la tarea) generan
incertidumbre y desconfianza. De acuerdo con Piccoli e
Ives (2003), esto se produce habitualmente por el surgi-
miento de incongruencias entre los miembros del equipo,
lo que les hace estar más vigilantes. Por ello, la necesi-
dad de información sobre los demás y el propio entorno
hacen que actuemos buscando lograr la colaboración y
la confianza en el equipo. De hecho, aspectos tales co-
mo la benevolencia, la capacidad y la integridad se aso-
cian posit ivamente con la confianza del equipo
(Jarvenpaa, Knoll y Leidner, 1998). Así pues, la descon-
fianza inicial, que a menudo genera un mayor control
sobre los otros, puede servir de base para el desarrollo
de expectativas de confianza entre los miembros del
equipo.
La confianza en el equipo requiere del desarrollo de un

conjunto de actitudes y predisposiciones por parte de ca-
da miembro respecto de los otros sobre la relación que
se establece. Supone que las acciones de los otros son
necesarias (los miembros del equipos son interdepen-
dientes) y favorables, y que esos miembros no se aprove-
charán de la vulnerabilidad manifestada para perjudicar
a quien la asume (Rousseau, Sitkin, Burt y Camerer,
1998). Tales actitudes se desarrollan a partir de las ex-
periencias que las personas van realizando tanto en el
plano cognitivo como en el, afectivo y conductual (Jones
y George, 1998). Así, el desarrollo de la confianza en
un entorno virtual cobra más relevancia ya que inhibe el
efecto adverso que pueden tener factores como la dis-
persión geográfica, la falta de claves no verbales y la in-
certidumbre generada por la tecnología (Walter, 1994;
Jarvenpaa y Leidner, 1999; Krebs, Hobman y Bordia,
2006). De hecho, este estado emergente (Marks et al.,
2001) ha sido estudiado ampliamente en los EVs, aten-
diendo tanto a sus determinantes, como a sus consecuen-
tes y a su relación con otros procesos y/o estados (p.e.
papel mediador y/o modulador).

En relación con los antecedentes, un primer estudio
realizado por Zornoza, Orengo Ripoll, González-Na-
varro y Peiró (2007) amplía la investigación previa so-
bre los antecedentes de la confianza en el equipo
(Jarvenpaa et al., 1998 y Aubert y Kelsey, 2003). Para
analizar este fenómeno, se consideran dos procesos re-
lativos a la tarea (potencia del equipo y compromiso
con la tarea) y se estudia su influencia sobre el desa-
rrollo de la confianza en función del nivel de virtuali-
dad del medio (CC, VC y CMO). Los resultados ponen
de manifiesto que ambos procesos, estar comprometido
con la meta y creer que el grupo puede ser efectivo,
mejoran a lo largo del tiempo el desarrollo de la con-
fianza en equipos que trabajan con CMO. Por otro la-
do, la percepción de potencia se asocia positivamente
con la confianza en los grupos que trabajan mediante
VC aunque sólo al inicio de la interacción entre los
miembros el equipo. Así pues, si atendemos a la di-
mensión temporal de la confianza en los EVs, la evi-
dencia muestra que, aunque su desarrollo requiere más
tiempo que el requerido en los equipos de CC, puede
emerger y desarrollarse hasta alcanzar niveles seme-
jantes (Wilson, Strauss y McEvily, 2006).
En general, la confianza se considera uno de los facto-

res más importantes para determinar el éxito de los EVs
(Kanawattanachai y Yo, 2002). Los efectos que el desa-
rrollo de un clima de confianza puede tener para la
efectividad del equipo en función del nivel de virtualidad
que posea el medio de comunicación han sido estudia-
dos recientemente por Zornoza, Orengo y Peñarroja
(2009). Los resultados obtenidos confirman al tiempo
que amplían los hallazgos previos. El desarrollo de un
clima de confianza puede eliminar las pérdidas durante
los procesos de interacción del equipo (Aubert y Kelsey,
2003; Jarvenpaa, Shaw y Staples, 2004) y mejorar es-
pecialmente los resultados afectivos como la satisfacción
con el equipo y la cohesión en contextos de comunica-
ción con elevado nivel de virtualidad (CMO) (Zornoza,
Orengo y Peñarroja, 2009). 
A la vista de los resultados anteriores, cabe confirmar

el papel de la potencia y la confianza en los EVs como
estados emergentes relevantes para su eficacia. Ambos
constructos de carácter dinámico se desarrollan con el
transcurso del tiempo, y pueden ser influidos por otros
procesos de interacción, a la vez que pueden influir so-
bre esos procesos y los resultados de los equipos (Ilgen
et al., 2005 y Kozlowki y Ilgen, 2006; Mathieu et al.,
2008).
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ACTUACIONES RELEVANTES EN LA GESTIÓN EFICAZ
DE EQUIPOS VIRTUALES
Los estudios analizados en los apartados anteriores so-
bre el funcionamiento de los EVs ponen de manifiesto la
importancia de desarrollar estrategias de intervención
eficaces para su gestión en las organizaciones. 
Un factor a tener en cuenta es el fomento del papel ac-

tivo que el usuario tiene en el proceso de apropiación y
adaptación a la tecnología. Los equipos cambian la es-
tructura de sus relaciones y normas, en interacción cons-
tante y dinámica con la tecnología. Bjorn y Ngwenyama
(2011) señalan la importancia del proceso de alineación
tecnológica para un desarrollo óptimo de la actividad en
los EVs. Se trata de un proceso continuo e iterativo, que
se mantiene activo durante todo la vida del equipo, y en
el que la tecnología y los procesos de colaboración (p.e.
socioemocionales y de tarea) se transforman mutuamen-
te. Para ello, es necesario desarrollar conocimientos y
habilidades en los componentes del equipo que permitan
un uso apropiado de la tecnología.
En el apartado anterior se ha puesto también de mani-

fiesto la relevancia de acciones orientadas a desarrollar
y fortalecer dos áreas clave en el funcionamiento de los
EVs: la construcción de relaciones entre los miembros
del equipo y los procesos de coordinación y estructura-
ción del trabajo. 
Existe evidencia empírica que muestra el papel facilita-

dor de unas buenas relaciones sociales sobre el inter-
cambio de información y el desempeño del grupo
(Beranek y Martz, 2005). En este sentido, los resultados
de los trabajos presentados en el apartado anterior evi-
dencian que el desarrollo de una comunicación abierta y
personal, la disponibilidad para el equipo de los recur-
sos necesarios para el desarrollo de un clima de confian-
za mutua, el entrenamiento del equipo para que
gestione adecuadamente el conflicto intra-gupo (expre-
sión de desacuerdos, puntos de vista, ideas, relaciones) y
la preparación para que sea capaz de detectar los pun-
tos fuertes de los otros constituyen aspectos necesarios
para que un EV funcione adecuada y eficazmente gra-
cias a las aportaciones de sus integrantes.
Por otra parte, los resultados sugieren que aunque los

EVs proporcionen soluciones muy flexibles para empre-
sas y trabajadores, es fundamental la adopción de pro-
cedimientos formales o protocolos que estructuren el
trabajo de los miembros de estos equipos así como el
entrenamiento en la aplicación de los mismos. Hay ele-
mentos que facilitan esa cooperación y coordinación co-

mo la elección de un coordinador, el establecimiento de
objetivos específicos que proporcionen retroalimentación
al grupo de su consecución, la formulación de procedi-
mientos formales de trabajo y el desarrollo de estrate-
gias de comunicación explícita que permitan compartir
la información y el conocimiento entre los miembros del
equipo.
Además, la literatura propone una variedad de estrate-

gias para mejorar la eficacia de los EVs que inciden so-
bre las dos áreas de funcionamiento diferenciadas en
este trabajo: las relaciones interpersonales y los procesos
de estructura y coordinación (Priest, Stagl, Klein y Salas,
2005; Rosen et al, 2006). A continuación describimos
brevemente algunas de ellas, por su fácil desarrollo y
también por la eficacia demostrada.
Una estrategia que facilita el trabajo en EV es la previ-

sión y disponibilidad de tiempo suficiente para que el
grupo lleve a cabo su cometido. Los EVs trabajan a un
ritmo distinto que los que lo hacen CC o con menor nivel
de virtualidad. Los equipos que interactúan mayoritaria-
mente a través de comunicación escrita necesitan aproxi-
madamente cuatro veces más tiempo que los que
interactúan verbalmente. 
Otra estrategia que favorece la integración de los

miembros del equipo, la cohesión y la confianza es de-
sarrollar un “encuentro inicial” presencial, cara a cara,
Diferentes autores han puesto de manifiesto la importan-
cia del contacto directo para el desarrollo de variables
clave en el éxito de los EVs. Por una parte puede promo-
ver la confianza y la cohesión en los equipos (Curseu,
Schalk y Wessel, 2008) así como los procesos de coordi-
nación (Lipnack y Stamps, 2000; Rosen et al., 2006 y
Zheng, Bos, Olson y Olson, 2001)
La tercera estrategia de carácter global es el entrena-

miento. Se trata de formar a los miembros del equipo en
un conjunto de técnicas dirigidas a la mejora del funcio-
namiento general del EV. El entrenamiento en los proce-
sos de trabajo de los EVs contribuye a adaptar la
tecnología a las necesidades y tareas del equipo, a su-
perar sus limitaciones y a evitar las pérdidas debidas al
proceso de trabajo en grupo (Kozlowski & Ilgen, 2006;
Rosen, Furst & Blackburn, 2006). El entrenamiento de los
procesos de comunicación en el equipo se asocia positi-
vamente con la participación (Saviki et al, 2002) y la
mejora de los aspectos relacionales lo que a su vez influ-
ye positivamente en el intercambio compartido de infor-
mación (Warkentin y Beranek, 1999), Además, aquellos
equipos que han recibido entrenamiento en gestión de
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relaciones y confianza mejoran sus percepciones del
proceso de interacción y logran más cohesión y confian-
za entre sus miembros (Beranek, 2005). 
Sin embargo, la literatura sobre el tema todavía es es-

casa, siendo pocas y limitadas las guías y procedimien-
tos que existen sobre sistemas de entrenamiento y
construcción de equipos virtuales (Gibson y Cohen,
2003; Rosen et al. 2006).
En este contexto, nuestro equipo de investigación

(Group.NIT, IDOCAL) ha diseñado y puesto en marcha
un entrenamiento para EVs a partir de las “iniciativas y
buenas prácticas” propias de un entorno de trabajo vir-
tual, siguiendo la investigación realizada previamente.
Se trata de un entrenamiento auto-guiado en el que los
miembros del equipo analizan y revisan sus procesos de
interacción y los resultados logrados en la tarea (p.e.
rendimiento), con el apoyo de un facilitador, recibiendo
feedback y desarrollando estrategias de mejora. Los con-
tenidos básicos del programa incluyen estrategias para
desarrollar la confianza, estrategias de comunicación es-
crita (p.e. uso de emoticones, frases cortas, etc.) y estra-
tegias de coordinación y de uso compartido de la
información. 
Los resultados obtenidos hasta la fecha ponen de mani-

fiesto que el entrenamiento genera efectos beneficiosos
para los equipos bien directa o indirectamente: a) acele-
ra la consolidación del equipo, ya que activa y estimula
las percepciones de cohesión, cooperación y la satisfac-
ción con el mismo; b) incide positivamente sobre la inno-
vación, posiblemente por que sus miembros gestionan
más eficientemente la información; y, finalmente, c) in-
tensifica las relaciones positivas entre los procesos de in-
teracción (comunicación, cooperación, identificación y
gestión compartida de la información) y los resultados
del equipo (potencia, aprendizaje, satisfacción con el
equipo). 

CONCLUSIÓN
No hay duda de que el trabajo en EVs, mediante el uso
de TICs en las organizaciones actuales precisa de una
reflexión y nuevos enfoques sobre el modo de dirigir al
capital social en general, y más concretamente a los
equipos de trabajo. 
A lo largo de este artículo se ha proporcionado infor-

mación y resultados de investigación sobre aspectos rele-
vantes del funcionamiento de los EVs que resultan
eficaces en el ámbito de las empresas. Para ello es im-
portante que se prepare a gerentes y profesionales en

las competencias necesarias para afrontar con éxito esta
nueva forma de trabajar en equipo. Así, hemos revisado
los componentes clave para el funcionamiento óptimo de
los EVs, desde los principales marcos teórico-conceptua-
les y también hemos ofrecido los principales hallazgos
empíricos sobre ese tipo de modelos. Finalmente, a la
vista de todo ello, y desde una orientación positiva que
pretende la mejora en el funcionamiento de los EVs, se
han revisado algunas de las principales estrategias del
trabajo en EVs entre las que cabe destacar el entrena-
miento como una de las prácticas más eficaces para su
gestión en la empresa. 
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