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			En la presente obra, narro una historia que demuestra lo que puede hacerse por medio de dream teams virtuales. Tanto la historia como las personas implicadas son imaginarias. Sin embargo, las analogías con situaciones reales son absolutamente deliberadas. Mi historia empieza con un suceso impactante.

			Unas semanas después de que escribí acerca de este acontecimiento, yo mismo quedé pasmado: un suceso muy similar ocurrió en la misma región que se mencionaba en mi libro. Circularon imágenes impresionantes y horribles por todo el mundo.

			Jamás pensé que pudiera suceder algo así. Por mucho tiempo, consideré cambiar la historia porque parecía que la realidad se estaba imponiendo. Después de reflexionarlo a profundidad, tomé la decisión de publicar la historia original. Por desgracia, la narración al inicio de la obra es muy realista. Quizás algún día las soluciones que se presentan en ella también se conviertan en una realidad. Esa sería una verdadera razón para celebrar.

		


		
			UN TERREMOTO
LO SACUDE TODO

			L a alarma del iPad despertó a Bernd de un sueño profundo. Eran las seis y media de la mañana. El emprendedor se removió en su cama a regañadientes. Sus párpados se sentían pesados. Quería seguir durmiendo. Su cuerpo adolorido le recordó la sesión nocturna de entrenamiento en el gimnasio. De todos modos, empezaron a correr por su cabeza pensamientos relacionados con las noticias del día: ¡Fráncfort! Otra demora en el proyecto, pero, de cualquier modo, las bases tenían que establecerse este mismo mes. ¿Por qué no le había devuelto la llamada el jefe de obra? ¿Qué citas tenía programadas para hoy? ¿Quién iba a recoger a Lena en el aeropuerto esta noche?

			Al pensar en la llegada de su hija, se incorporó en la cama. Lena. Aeropuerto. Todavía medio dormido, tomó el iPad de la mesa de noche y abrió su correo electrónico. Repentinamente, apareció la noticia de última hora:

			Terremoto al pie del Himalaya:  miles quedan desamparados en Transmontana

			Al instante, Bernd despertó por completo. Las notificaciones de Google Alert, que había configurado para que le informaran de cualquier catástrofe natural, acapararon su atención de golpe. Como exconsultor empresarial, Bernd se especializaba en la organización de proyectos de construcción e infraestructura y deseaba expandir su negocio a nivel internacional. Si participaba en la reconstrucción posterior a este desastre, podría ayudar a aquellos afectados en —¿dónde había sido?— Transmontana. Esto era justo lo que había estado buscando.

			A lo largo de los años, la visión de Bernd para su empresa había cambiado y evolucionado. Al principio había ayudado a diferentes compañías a ahorrar costos y maximizar ganancias, pero en la actualidad eso ya no le bastaba. Quería que su trabajo hiciera del mundo un lugar mejor. ¿Podía ser esta su oportunidad?

			Estaba impactado. Apenas eran las nueve y media en la cordillera del Hi­malaya y ya estaban apareciendo las primeras imágenes del desastre en Twitter. Bernd vio a personas que sollozaban frente a sus casas colapsadas y las enormes montañas levantándose detrás. Jamás había oído de Transmontana. Al leer los primeros informes, se enteró de que la remota región acababa de declarar su independencia. Y, sin embargo, al cabo de unas cuantas horas, 80% de los hogares de la localidad había quedado en ruinas.

			Por fortuna, temblores menores habían anunciado el terremoto por venir y, para el momento en que las primeras casas empezaron a derrumbarse,  la mayoría de los habitantes ya las habían desalojado; pero ahora, miles habían quedado sin hogar.

			Las imágenes del terremoto son horribles, pero esta es la oportunidad que Bernd ha estado esperando: quiere construir casas  a prueba de terremotos para un país entero.
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			Bernd analizó las fotografías de Twitter con mayor cuidado. Su mirada profesional le mostró la manera tan primitiva en la que se habían edificado las casas de uno y dos pisos, además de lo inestables que eran. «Si se reconstruyen del mismo modo», pensó, «simplemente se volverán a venir abajo en el siguiente temblor. Estas personas necesitan casas diferentes: casas modernas, casas a prueba de terremotos».

			Esta era la oportunidad que había esperado. Ya para este momento tenía muchísima experiencia con proyectos de construcción en Alemania y, ahora, tenía una visón: casas a prueba de terremotos para Transmontana. ¿Pero cómo conseguir un proyecto así? ¿Quién diseñaría las casas nuevas? ¿Quién las construiría? ¿Y cómo podrían pagarlas los habitantes locales? La región parecía ser muy pobre.

			Se levantó, caminó hasta su cocina, puso agua en la cafetera expreso y presionó el botón para un lungo. Cuando la máquina empezó a zumbar, su mente de inmediato se enfocó en su amigo Claude. ¡Expreso! El café favorito de su amigo. Claude, un joven arquitecto de Montreal, bebía expresos cada hora, excepto cuando estaba dormido. ¡Sin duda tendría alguna idea! El exitoso canadiense ya había creado áreas residenciales completas y trabajaba con equipos de arquitectos del mundo entero. Y le fascinaba colaborar por internet. Su proyecto más reciente en Montreal era un enorme edificio público que había diseñado con un equipo de colegas que estaban en cuatro continentes distintos.

			—Necesito hablar con Claude lo antes posible —se dijo Bernd a sí mismo. Le envió un saludo a través del servicio de mensajería de Skype y le solicitó una charla rápida. Después se sentó a la mesa de cocina con su café y su iPad. A través de la ventana podía ver las nubes y la lluvia que caía sobre Hamburgo, pero sus pensamientos estaban al pie de la imponente cordillera. ¿Qué era lo más reciente en Google News o Twitter? 

			Al parecer, la capital de Transmontana se había visto poco afectada por el terremoto. La infraestructura seguía intacta. El gobierno había hecho un llamado internacional de ayuda a través de internet. Por sí solo, el gobierno no sería capaz de ayudar a los desamparados en las remotas áreas rurales afectadas por el sismo. Le daban la bienvenida a cualquier tipo de ayuda: alimentos, ropa, dinero o apoyo técnico. Esperaban que no hubiera muchas personas lesionadas o sepultadas bajo los escombros, pero al momento no podían confirmar cuál era la situación.

			Claude, el joven arquitecto de Canadá, podrá ayudar a Bernd. Ya ha trabajado con equipos del mundo entero.
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			Bernd se dirigió al sitio web del gobierno de Transmontana donde, por fortuna, encontró una traducción al inglés. En la página principal vio que acababan de nombrar a una joven funcionaria de nombre Anne Tan como coordinadora de Gestión de Auxilio para la catástrofe del temblor. Bernd empezó a redactar una carta en la que ofrecía su ayuda.

			Claude le envió un mensaje por Skype: «Hola. Apenas vengo de regreso de una cena con algunos amigos en la Rue Saint-Denis. ¿Todavía quieres hablar?». (En Montreal iban a dar las doce de la noche.)

			«Sí, sería fenomenal», respondió Bernd.

			Cooperación global: el enorme reto de nuestros tiempos

			Según Forrester Research, 81% de la fuerza laboral de los países industrializados trabaja de manera habitual con personas que no se encuentran en su misma ubicación. En lugar de ello, trabajan en sus propios hogares, en otra ciudad o, incluso, al otro lado del planeta. Además, 60% de todos los equipos de trabajo está formado por miembros con distintos antecedentes étnicos o culturales. Todo esto está sucediendo en un momento en el que todo el conocimiento del mundo se duplica cada dos años. Según algunos cálculos, esta duplicación de conocimientos pronto sucederá cada seis meses. Las personas trabajan juntas a enormes distancias y llevan distintas características culturales, sociales, lingüísticas y personales a su sitio de trabajo. También se enfrentan a una creciente inundación de información novedosa. ¡Qué enorme reto! Y eso no es todo. A esto se añaden los problemas que surgen y afectan a grandes sectores de la población, como desastres naturales que pueden ser el resultado del cambio climático y de la cada vez más grande población mundial, el aumento en guerras regionales y los flujos relacionados de refugiados, la problemática dependencia de nuestras economías del escaso petróleo, un sistema financiero global frágil y la vulnerabilidad de nuestras nuevas infraestructuras de alta tecnología.

			Los retos del futuro requerirán de pericia y excelencia. Los equipos virtuales te ayudarán a encontrar a los expertos que necesitas para alcanzar tus metas de manera exitosa.
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			El mundo nuevo en el que vivimos necesita formas novedosas de cooperación. Necesita grupos diversos de culturas distintas que puedan superar las fronteras geográficas y culturales, y afrontar los retos de una nueva era. En la actualidad, este tipo de equipo se necesita en todas partes: en empresas, entre trabajadores autónomos o independientes, en organizaciones no gubernamentales (ONG) y en la política. La pregunta sería: ¿cómo pueden proporcionar estos equipos un desempeño óptimo bajo estas circunstancias? Sin un desempeño de altísimo nivel, no hay ninguna posibilidad de afrontar los retos del futuro. Los problemas son demasiado grandes como para manejarlos a media capacidad.

			Por desgracia, los llamados «equipos virtuales», en los que las per­sonas trabajan juntas a grandes distancias geográficas, a menudo se con­sideran una de las consecuencias desafortunadas, pero necesarias, de la globalización. No obstante, estos equipos virtuales nos ofrecen una enorme oportunidad, en especial cuando atraviesan fronteras no solo geográficas, sino culturales. Estas diferencias geográficas y culturales son precisamente el factor que le proporciona fuerza a estos equipos. Cuando aprovechas la posibilidad de incorporarlos en tu organización y comprendes cómo utilizar estas fuerzas a tu favor, tus equipos virtuales se convierten en dream teams virtuales. ¡Los dream teams virtuales son los equipos del futuro! Son equipos innovadores que no solo resolverán problemas globales, sino que también reconocerán y sacarán ventaja de las opor­tunidades económicas. Crearán una nueva prosperidad no solo para unos cuantos, sino para muchos. Esta es la manera en que evolucionará el potencial de un mundo conectado y unido.

			Donde hay una meta digna, hay empleados dignos…  en todo el mundo.

			Las nuevas generaciones prefieren trabajar en proyectos emocionantes que buscar una trayectoria profesional clásica dentro de una organización jerárquica tradicional. Ya están acostumbrados a comunicarse y a participar a nivel global dentro de sistemas universitarios y comunidades internacionales. Para ellos, tiene mayor importancia conocer las características de la organización en la que laboran. Quieren comprender el impacto que tiene, la huella que deja y si hace del mundo un lugar mejor o no. Hay muchas personas, en especial las más jóvenes, que trabajan a nivel global y que quieren contribuir a proyectos en todo el planeta. Por otra parte, hay emprendedores y administradores en organizaciones ya existentes que también necesitan de estos jóvenes para lograr sus metas nuevas y ambiciosas.

			En los equipos virtuales es importante crear y mantener una fuerza gravitacional alrededor de su centro de energía: su meta común. Esto permite que cada miembro del equipo tenga la libertad de brillar, de ser una estrella.
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			En la actualidad, es posible empezar nuevos proyectos –o incluso em­presas completas– de manera completamente virtual. Emprendedores, trabajadores independientes, administradores empresariales o activistas en las ONG pueden encontrar y movilizar a los mejores empleados de cualquier parte del mundo. El reto es habilitar a estos equipos proporcionándoles el poder y la fuerza que necesitan a pesar de las distancias geográficas o de las diferencias culturales. Un equipo virtual está conformado igual que un átomo: al interior se encuentra el núcleo, el centro del átomo, y tiene varias partículas que orbitan a su alrededor. La gravedad atrae y mantiene a las partículas dentro de sus órbitas. En tu equipo virtual, como dentro de un átomo, tiene que haber una fuerza gravitacional que mantenga unido al equipo, aun a pesar de la distancia geográfica que exista entre sus miembros. La gravedad que une al equipo es el propósito y la meta del mismo. Es lo que inspira y motiva a todos a alcanzar un mejor desempeño. Cada miembro se ve atraído y sostenido por este núcleo.

			En los equipos virtuales mal administrados, la fuerza gravitacional se va perdiendo con el paso del tiempo. Las partículas individuales se alejan cada vez más del centro hasta que salen de órbita. Los dream teams virtuales no solo tienen un núcleo potente y una fuerza gravitacional constante, sino que con el paso del tiempo también se vuelven cada vez más poderosos,  no más débiles. Lo que se necesita para que los equipos virtuales se conviertan en dream teams virtuales se explica en los siguientes capítulos de esta obra.

			Con los dream teams virtuales, las organizaciones pueden tener una presencia global y acceder a recursos provenientes de todo el mundo. Son más flexibles y escalables, además de que tienen una fuente mucho más amplia de información y conocimientos.

			Los prerrequisitos para crear dream teams virtuales poderosos jamás  se han encontrado de manera tan generalizada y disponible como en la actualidad. Numerosas plataformas digitales, como LinkedIn o Fiverr, abren las puertas a una gigantesca reserva de expertos mundiales con un solo clic. Ahora, cada emprendedor, cada ejecutivo y cada miembro de una ONG puede atraer a los mejores especialistas del mundo bajo el fundamento de que es posible lograr un vínculo potente entre individuos expertos. Además, este vínculo se ve fortalecido por el deseo de trabajar hacia un fin común que, a su vez, genera un ánimo fuerte y ambicioso. Esto ayudará a zanjar las diferencias geográficas y culturales de los miembros del equipo.
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			Administrar un equipo virtual implica una responsabilidad sin par. En los equipos locales, la presencia humana garantiza que los miembros del equipo se apoyen e inspiren unos a otros. En el caso de los equipos virtuales, el liderazgo necesita crear una cultura de equipo eficaz para garantizar que se sorteen las distancias geográficas y emocionales. Es por ello que el liderazgo de un equipo virtual es, en sentido primordial, un liderazgo de la gente. Los líderes del futuro no requieren de rango y estatus, sino que necesitan habilidades especiales de comunicación para manejar y unir a personas de diversos contextos.

			Los dream teams virtuales utilizan tres grupos de manera equitativa: los líderes responsables, los miembros individuales del equipo y, por último, la organización completa. Para los ejecutivos, la ventaja es que tienen una selección de los empleados más valiosos de todo el planeta con los que pueden lograr resultados notables. Los miembros individuales del equipo pueden participar en emocionantes proyectos internacionales sin tener que viajar de manera constante. Esto les da la posibilidad de incrementar sus capacidades profesionales y de asumir proyectos cada vez más desafiantes, además de tener más tiempo y flexibilidad para poder hacer las cosas que deseen y para estar con aquellas personas que más les importan, sus amigos y familiares. La organización completa —sea que se trate de un grupo, de una empresa de mediano tamaño, de una institución científica o de una ONG— puede tener una presencia global y tener acceso a recursos globales. Es flexible, escalable y tiene la posibilidad de utilizar conocimientos existentes en lugar de tener que invertir en la capacitación individual. Con el tiempo, cuando una serie de dream teams virtuales logran resultados óptimos, la organización completa se transformará en una de las mejores.

			¿Quieres estar entre los ganadores de una nueva era? Entonces continúa leyendo y sigue la historia de Bernd en Hamburgo y su dream team virtual mundial. Aprende cómo crear un vínculo poderoso entre los mayores expertos a través de fronteras geográficas y culturales, así como a generar una pasión por alcanzar las metas más elevadas. Benefíciate de la experiencia de los pioneros en dream teams virtuales, quienes la comparten contigo en entrevistas exclusivas y en una emocionante conversación virtual. ¡Espero que lo disfrutes!

		


		
			
				
					[image: ]
				

			

			

			

		


		
			CAPÍTULO 1

			A mayor distancia entre  los miembros del equipo,  mayor necesidad de conocer  a tus colegas personalmente

			Bernd lleva veinte minutos sentado a la mesa de su cocina en bata. Ya terminó de escribir el correo electrónico a la coordinadora de las labores de auxilio del terremoto de Transmontana y el café de su taza se enfrió. Todos sus pensamientos están centrados en la construcción de casas a prueba de sismos en la cordillera del Himalaya. Todavía no tiene un plan, pero su razonamiento fue hacer contacto primero, el plan viene después. Este era un enfoque iterativo. ¿O acaso se trataba de arrogancia? Con cuidado, enlistó sus referencias: varios proyectos de construcción multimillonarios, en euros, que había coordinado en Alemania. Hasta este momento, había asistido a cada junta y había respetado cada presupuesto. Era algo que lo enorgullecía. «Con los asiáticos podré hacerlo todavía mejor», pensó Bernd, «son muy confiables». Era importante que su correo sonara confiado aunque había veces en que su inglés era torpe y no siempre estaba libre de errores. Envidiaba a Claude, quien cambiaba de francés a inglés, a español, a ruso o a italiano como otras personas cambiaban estaciones de radio.

			Bernd le escribe un correo electrónico  a Anne, la coordinadora de labores de auxilio en Transmontana. Quiere tener la orden de construcción para después elaborar su plan.

[image: pleca]
			En ese preciso momento, vio la cara sonriente del arquitecto en su iPad; Claude le estaba regresando la llamada por Skype. Bernd pulsó el ícono verde para responder y vio el video de Claude en su departamento en Le Plateau, el distrito urbano más elegante de todo Montreal. El joven canadiense traía puesto un traje gris claro y una camisa negra. 

			—¡Amigo!, ¿cómo te encuentras? Caray, no había necesidad de tanta formalidad para la ocasión —bromeó Claude al ver a Bernd en bata, al tiempo que sonreía. Bernd se vio tentado a apagar el video del Skype de inmediato, pero no quiso parecer el alemán sin sentido del humor.

			—¡Oye! Por aquí son las seis de la mañana. Como si no lo supieras —respondió Bernd sarcástico—. Quiero hablarte de algo serio. ¿Ya oíste del terremoto en Asia?

			—Sí, lo vi en CNN justo cuando entré —respondió Claude—. Es terrible. Por fortuna, parece que no se perdieron vidas, pero todas las construcciones están arruinadas. ¿Por qué me lo preguntas? ¿Estás pensando en hacer algo?

			—Pues realmente necesitan a alguien para reconstruir sus viviendas y deberían edificarse de tal forma que puedan sobrevivir a cualquier futuro terremoto. ¿Qué te parece? —preguntó Bernd.

			—Bueno, tú eres el dueño de una muy bien aceitada máquina alemana de construcción, pero ¿has trabajado en proyectos en otros continentes?

			—Tuvimos equipos internacionales en el consejo consultivo de la em­presa —reflexionó Bernd en voz alta—, pero jamás administré proyectos con equipos globales yo mismo. Eso es lo que me preocupa un poco. Como sabes, no me gustan las sorpresas. ¡Por eso es una suerte que te conozca a ti! Entonces, dime: ¿cómo logras trabajar en Canadá cuando el resto de tu equipo se encuentra alrededor del mundo?

			Claude propone un MOOC (curso online masivo abierto) para el diseño de las casas. En ocasiones, decenas de miles de personas participan dentro del proyecto por internet.

[image: pleca]
			—De diferentes formas —explicó Claude—. Por ejemplo, para el proyecto de Pakistán, yo me quedé aquí en Canadá mientras que otros miembros del equipo estuvieron en otros países. Funcionó porque llevamos a cabo la totalidad del diseño a través de un MOOC. De hecho, por medio de un MOOC podrías crear un nuevo diseño de casa resistente a sismos para Transmontana de manera colaborativa. Es probable que a la gente no le guste un estilo de arquitectura alemana, ¿correcto? Entonces, resultaría importantísimo tomar en cuenta las tradiciones locales de construcción. Los materiales tendrían que ser sustentables y provenir de la misma región. Y lo mejor es que los residentes mismos podrían construir sus nuevas viviendas. De lo contrario, al final del proyecto, solo terminarían beneficiadas las empresas occidentales y los transmontanos quedarían sumidos en una enorme deuda.

			—Es justo lo que pienso yo, pero, por favor, ¿qué diantres es un muc o como se llame? —preguntó Bernd.

			—«MOOC» son las siglas en inglés para curso online masivo abierto. En estos cursos universitarios virtuales, decenas de miles de alumnos aprenden a un mismo tiempo a través de internet. ¡Y lo mejor es que normalmente trabajan en proyectos tan solo por seis semanas! ¡En Pakistán, 25 000 alumnos presentaron 5 000 diseños para la edificación propuesta! Muchos de los alumnos eran muy avanzados, de modo que la calidad de las propuestas fue fabulosa. Ya después utilizamos uno de esos diseños para la construcción auspiciada por el gobierno de Pakistán.

			—¿Y cuánto costó?

			—En nuestro caso, no costó absolutamente nada, porque el profesor estadounidense que organizó el MOOC le obsequió los planos de construcción al gobierno pakistaní. 

			—En definitiva podríamos hacer lo mismo para Transmontana —empezó Bernd—. Después de todo, esa gente necesita ayuda urgentemente. Solo me preocupa pensar en administrar a 25 000 alumnos para monitorear su progreso.

			—¿Administrar 25 000 alumnos? —exclamó Claude—. Eso es imposible. Estás pensando en términos primitivos. En el mundo virtual conectado no se logra nada con la microgestión y el control excesivo. Tienes que darles a las personas lo que necesitan y después dejarlas en paz. 

			—Claude —dijo Bernd con firmeza—, ¿quieres ser parte de esta aventura? ¿Me vas a ayudar a organizar el flujo de trabajo del diseño de las nuevas casas?

			«En el mundo virtual conectado, no se logra nada con la microgestión y el control excesivo», le explicó Claude a Bernd. ¿Será posible que Bernd se deshaga de sus viejos hábitos?
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			—¿Sabes algo? —respondió Claude con calma—. Tengo dos debilidades: una es por la gente necesitada y otra es por los viejos amigos, como tú. ¡Claro que estoy contigo! Pero solo un día por semana. No tengo más tiempo que ofrecer.

			—¡Mil gracias! Como primer paso, voy a tratar de comunicarme con la comisionada de Gobierno de Transmontana por correo electrónico y voy a concertar una conferencia de Skype con ella. También voy a pedirte que estés allí, ¿te parece? Ya sabes lo mucho que detesto las videoconferencias…

			Bernd finalizó su conversación con Claude y le envió el correo electrónico a Anne Tan. Entonces se dio un baño, se vistió y se despidió de su esposa, que acababa de levantarse. Manejó hasta su oficina en el distrito del puerto y pasó el resto del día supervisando sus proyectos actuales en Alemania. Respondió llamadas telefónicas y correos electrónicos hasta el mediodía. Después se dirigió a Bremen para visitar una zona de obra. Más adelante, condujo hasta el aeropuerto para recoger a su hija, quien llegaría más tarde esa noche. A sus 14 años de edad, Lena estaba regresando a casa de su primer viaje escolar al extranjero.

			Tres días más tarde, Bernd estaba en su oficina a punto de dirigir su primera conferencia telefónica internacional. El sol de primavera brillaba a través de las enormes ventanas e iluminaba su amplio espacio de trabajo. Bernd estaba ansioso por llevar a cabo este proyecto. Seguía afectado por las imágenes de Transmontana, pero también le urgía tener proyectos nuevos. El mercado alemán no se había ampliado tanto como había esperado. Además, un importante cliente acababa de declararse en bancarrota hacía apenas dos semanas. Ya era hora de que expandiera su negocio a nivel internacional. ¡Si tan solo las nuevas tecnologías no fueran tan molestas!  A Bernd le gustaba tener un contacto personal y cercano con todos los participantes de un proyecto. Cada semana viajaba en coche, tren o avión, y dedicaba varias horas del día a llamadas telefónicas. Skype, FaceTime, Whats­App y todos los programas por el estilo le parecían desagradables. Pero sabía que ahora tendría que acostumbrarse al mundo virtual.

			Por suerte, Claude estaría allí. Siempre estaba al tanto de las tec­nologías más actuales, así que las videoconferencias y la co­labo­ración virtual formaban parte de la vida cotidiana del joven canadiense. «Si algo sale mal», pensó Bernd, «Claude podrá ayudarme».

			La primera conferencia con Claude y Anne por Skype es un reto inusual para Bernd. Pero se siente bien preparado.
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			Faltaban solo unos minutos para que dieran las tres de la tarde y la conferencia estaba a punto de empezar. Bernd volvió a revisar su plan de acción:

			1.Alcance, margen de tiempo disponible y presupuesto del proyecto.

			2.Construcción de viviendas sustentables a prueba de sismos.

			3.Posibilidad de financiamiento

			Bernd volvió a mirar la interfaz del usuario de Skype una vez más. ¡Siempre con estas actualizaciones automáticas! Tan pronto como te aprendías dónde estaban los distintos botones, todo volvía a verse diferente.

			A las tres de la tarde en punto, Bernd vio que aparecían las fotografías de Claude y Anne, la joven funcionaria de gobierno de Transmontana, en su pantalla. Claude inició el contacto:

			—¡Hola! Son las siete de la mañana aquí en Montreal. ¡Todavía estoy en cama! Mejor dejen apagada la imagen en vivo o sentirán envidia de mis lindas sábanas.

			—Muy bien —dijo Bernd en tono tenso. Por un momento, se sintió decepcionado de que Claude tomara una actitud así de casual en su participación en esta importante conferencia telefónica. Entonces se les unió la joven asiática.

			—Buenas noches, caballeros, o buenos días, dependiendo de la hora que sea donde estén. Soy Anne Tan.

			—¿Puedo decirte Anne? —respondió Claude—. Soy Claude. Anne suena bas­tante… europeo, ¿no?

			—¡Hola, Claude! Mi madre es inglesa y yo estudié en Cambridge.

			—Quizá podamos… —empezó Bernd.

			—¡Oye, Bernd! Mil disculpas —dijo Claude con gran entusiasmo—. Tú eres quien está dirigiendo esta conferencia, por supuesto. Te prometo quedarme callado de ahora en adelante, a menos que necesites que diga algo.

			Anne interrumpe la conferencia y parece estar hablando con un niño. Claude sigue en cama.  A Bernd todo esto le parece desconcertante.
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			Bernd les explicó su plan de acción, y le cedió la palabra a Anne. Ella hablaba lentamente, escogiendo sus palabras con cuidado. A Bernd le pareció que la joven sonaba como vocera de gobierno de Downing Street. Anne explicó que el gobierno de Transmontana ya había preparado un anuncio relacionado con la reconstrucción de las viviendas. El factor tiempo era de vital importancia dado que todo tenía que estar listo antes del invierno para evitar otra catástrofe. Durante los meses de verano, era posible reubicar a las personas en tiendas de campaña, pero eso resul­taría insostenible durante el invierno. Era probable que el Banco Mundial compensara los costos del material y el salario de los trabajadores locales, pero todavía no estaban seguros de dónde provendría el financiamiento restante. La gestión del proyecto, los planos y los empleados internacionales tendrían que considerarse aparte. El primer ministro estaba encantado con la idea de Bernd de construir casas a prueba de sismos, pero si no era posible encontrar los fondos, tendrían que recurrir a los métodos tradicionales de construcción. Aún no se había decidido nada. Mientras hablaba la joven mujer, podía escucharse la voz de un niño en el fondo. En un momento dado, Anne pausó por un momento y pareció estar hablando con él. Sus palabras sonaban amables y cariñosas… casi como si estuviera canturreando.

			Bernd pensó para sí mismo: «¡Qué desafiante!». Todavía se sentía un poco nervioso. No estaba acostumbrado a nada de esto: a la administración del proyecto, a la esperanza de planos de construcción adecuados realizados por personas alrededor del mundo y a la incertidumbre del financiamiento. Pero estaba decidido a seguir adelante: este sería su debut internacional. Además, no podía quitarse de la cabeza las imágenes de las personas afligidas, paradas frente a sus viviendas colapsadas. Bernd dejaría que Claude organizara el asunto del MOOC. Para un empresario alemán como él, todo esto sonaba riesgoso, pero Bernd estaba dispuesto a intentar algo nuevo. Claude también quería obtener los fondos a través de un crowdfunding, un financiamiento colectivo. ¿Debería estar de acuerdo con él?

			Anne quiere que una especialista de Londres se ocupe del financiamiento colectivo. Por otra parte, Bernd dice que él es el jefe y que lo debería manejar él mismo.
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			—En cuanto a lo del tema del financiamiento colectivo —dijo Bernd al micrófono—, todavía no tengo mucha experiencia con eso y además leí un par de reportes negativos al respecto. Denme una semana para informarme y después lo discutiremos.

			—Discúlpame, Bernd —lo interrumpió Claude—. Con todo respeto, realmente tengo que interrumpirte; creo que tenemos que integrar al equipo a algún experto en financiamiento colectivo lo más pronto posible, de­finir los parámetros y dejar que empiece con su tarea.

			—Yo coincido con eso —dijo Anne—. A través de mis contactos de Londres, tengo acceso a una de las máximas especialistas en el campo de nuevos métodos de financiamiento. Esa es la manera en que pude obtener los fondos para distintos proyectos agrícolas en regiones montañosas distantes. Puedo elaborar algunas propuestas para los parámetros y enviarte una lista de posibles contactos a más tardar para mañana en la noche, hora local.

			—Te agradezco la oferta —respondió Bernd—, pero creo que yo debería en­cargarme de esto. Me ocuparé de ello en los próximos días. Tan pronto como sepa un poco más, les enviaré un correo electrónico para acordar la siguiente conferencia telefónica y para tomar la decisión final sobre los parámetros y el financiamiento.

			Bernd finalizó la teleconferencia dando las gracias y expresando sus buenos deseos. Había terminado su plan de acción, pero, de alguna manera, se sentía incómodo. Por una parte, Anne le agradaba. Parecía confiada, perfectamente educada, conectada a nivel internacional y brillante. ¡Pero la realidad era que el financiamiento era tarea suya como iniciador del proyecto! No estaba acostumbrado a que otros tomaran la delantera cuando él era el jefe. Varias veces durante la llamada, había sentido que los otros dos participantes sabían más que él y eso no le gustaba para nada.

			Entró otra llamada de Skype; era Claude. Bernd presionó el botón verde con algo de irritación.

			Claude acusa a Bernd de crear obstáculos a través de la microgestión. Le recomienda a Bernd que trabaje con un mentor; sin embargo, Bernd no cree que necesite un coach.
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			—¡¿Qué estás loco?! ¿Qué tipo de tontería fue esa? —Claude parecía realmente enojado y Bernd no conocía tan bien al joven arquitecto—. ¡¿Cómo puedes ser así de dominante y no permitir que alguien que quiere ocuparse de una tarea lo haga?! «Te agradezco la oferta, pero creo que yo me debería encargar de esto». ¡Oye! No puedes dirigir un equipo virtual de esa manera, por lo menos no si quieres cumplir con las fechas límite. Siempre que los miembros de tu equipo estén así de entusiasmados y que quieran contribuir con su pericia, debes alentarlos y dejar que lo hagan.

			—Pero ¿cómo sé que puedo confiar en Anne? —preguntó Bernd—. Me gustaría poder hacerlo, pero la realidad es que no la conozco.

			—Tienes que arriesgarte —respondió Claude—. ¿Acaso es tan difícil? Tan pronto como esté completo nuestro equipo, todos podremos conocernos.

			—¿Tengo que invitar a personas del mundo entero aquí para tomarse una tacita de café? —preguntó Bernd, indignado—. Pensé que tú trabajabas con personas de equipos virtuales exclusivamente a través de internet.

			—Así es… una vez que los conozco —respondió Claude.

			—Pues no pensé que todo eso fuera necesario —contestó Bernd de manera decisiva—. Necesitamos cada segundo para lidiar con los datos del proyecto en sí y con el financiamiento.

			—Caray, me recuerdas al profesor estadounidense con el que llevé a cabo el proyecto de Pakistán. ¡Hubo un momento en el que perdió el control de absolutamente todo!

			—¿Entonces perdí el control? ¿Es eso lo que estás diciendo? —ahora era Bernd quien estaba alterado.

			—Espera, espera, cálmate —dijo Claude—. Todavía no ha pasado nada. Pero tienes que abordar esto de manera diferente. Haz lo que hizo el profesor estadounidense y consíguete un coach o un mentor. El mentor del proyecto de Pakistán fue un experto consumado. Se llama Paul. Fue director ejecutivo de una corporación internacional, tiene casi 50 años de edad y es inglés, creo. Pero lleva años viviendo en el Caribe y hace poco se mudó a… (¡no me lo vas a creer!) ¡al Tíbet, en el Himalaya! Parece que está haciendo algún tipo de viaje espiritual, ¡pero no es uno de esos locos! Y está totalmente actualizado en materia de tecnología. Ayuda con frecuencia a equipos internacionales y multiculturales a trabajar en conjunto.

			—Te lo agradezco, Claude —respondió Bernd con una voz carente de emoción—. Creo que podré arreglármelas.

			Paul, un coach con el que Claude ha trabajado antes, organizó un taller para Bernd y su equipo. Al terminarlo, los diferentes miembros del  grupo se conocían a la perfección –sus gustos,  sus desagrados, sus fortalezas y sus debilidades– y todos tenían clara una meta en común.
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			—Por supuesto que te las arreglarás. ¡No lo dudo ni por un instante! Pero Paul es un genio. Para el proyecto de Pakistán, los cinco miembros del equipo tuvimos un taller de dos días con él. ¡Lo que sucedió fue increíble! Nos estábamos viendo por primera vez, pero, para el final del taller, nos conocíamos como si fuésemos íntimos amigos. Después de eso, todos teníamos una meta clara hacia la cual dirigirnos. Ese fue un momento crucial para todos nosotros. Después de eso, nuestro desempeño como equipo se fue hasta las nubes. Te sugiero que consigas que Paul organice un taller en cuanto esté completo nuestro equipo.

			—Mira, Claude —respondió Bernd—, no necesito a un coach, ni a un mentor, ni talleres psicológicos ni mucho menos ¡a un gurú empresarial en un viaje esotérico! Conozco mi trabajo. Créeme. Tenemos un presupuesto limitadísimo que tenemos que usar con toda cautela para obtener resultados de inmediato, en lugar de viajar por todo el mundo y perder el tiempo presentándonos unos a otros.

			Tienen que conocerse para que pueda haber confianza 

			Para Bernd, la primera teleconferencia con un equipo virtual global fue un reto desconocido. Se sintió altamente motivado y dispuesto a arriesgarse y tirarse un clavado a las profundidades para poder evolucionar a nivel personal. Pero no logró salirse por completo de su viejo papel. Pasó la mayor parte de su trayectoria profesional en organizaciones jerárquicas con equipos predominantemente locales. Esto lo ha formado tanto como la «clase media alemana», con su estilo administrativo reconocidamente práctico, pero a menudo directivo.

			Bernd quiere confiar en personas como Anne, aunque no la conozca. Se da cuenta de que eso le cuesta trabajo. Está acostumbrado a tener el control. El problema más importante para Bernd, dentro de su equipo emergente, es su inclinación a la microgestión. Claude no está del todo errado al reclamarle a Bernd su comportamiento arrogante de sabelotodo. 

			
Si quieres liderar un equipo virtual, a menudo tienes que despedirte de tus viejos hábitos. La confianza se convierte en tu activo más importante.
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			Muchos ejecutivos se sienten exactamente como Bernd. Tienen un pie puesto en el viejo mundo y uno en el mundo nuevo, conectado de manera digital. El mundo anterior les ofrece una sensación de seguridad. En él, tienen conocimientos y experiencia. El mundo nuevo les parece tentador, pero también les provoca mucha incertidumbre. ¿Es correcto participar en una conferencia por Skype desde la comodidad de tu cama? ¿Cualquiera puede tomar la palabra aunque el moderador no lo haya invitado a hacerlo? Muchos administradores intentan transferir sus conocimientos viejos a situaciones nuevas. Creen que la cooperación general dentro de los equipos virtuales globales y multiculturales funciona exactamente de la misma manera que con los equipos locales a los que están acostumbrados. Sin embargo, esto es un error. Si quieres liderar equipos vir­tuales, normalmente tienes que despedirte de tus viejos hábitos. Esto es especialmente cierto si los equipos virtuales necesitan transformarse en dream teams virtuales.

			Los líderes de los equipos virtuales son más «facilitadores»  que «administradores»

			¿Cuál es la solución para Bernd? ¿Cómo pueden cambiar los ejecutivos como él? De inicio, es importante reflexionar acerca del rol y actitud que uno tiene. A diferencia de los locales, los equipos virtuales tienden a distinguir primero entre tres preguntas: «¿por qué», «¿qué?» y «¿cómo?». En resumen, el «porqué» es la tarea central del ejecutivo, el «qué» es lo que el ejecutivo soluciona con su equipo y el «cómo» es lo que cada miembro del equipo debe decidir por sí mismo.

			El «porqué» es la tarea central del líder, el «qué» es lo que trabaja de manera conjunta con el equipo y el «cómo» lo decide cada miembro por sí mismo.
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			¿Qué significa esto de manera específica? El «porqué» es la meta primordial, el significado y propósito de todo. Comunicar esta meta a los miembros del equipo es responsabilidad del líder. Bernd tiene la visión de crear condiciones de vida a prueba de terremotos para la población de Transmontana. Quiere que todos los miembros de su equipo virtual se comprometan con esa meta. Al mismo tiempo, todavía no conoce el «qué». ¿Qué es lo que se necesita para alcanzar la meta? ¿Qué tipos de casas son las ideales? La respuesta a esta pregunta solo puede obtenerse por medio del trabajo con su equipo.

			Por último, el «cómo» requiere de confianza y de dejar que las cosas sucedan: debe confiar en que cada miembro del equipo es un experto en su terreno y que conoce bien el «cómo», la ejecución específica del proyecto. Si Anne tiene experiencia con el crowdfunding y cuenta con los contactos apropiados a su disposición, Bernd debería dejar que haga lo que sabe. Debería preguntarle si hay algo más que necesita de él para poder ponerse en marcha. El líder de un equipo virtual es más un «facilitador» que un gerente o administrador. El jefe no debe interferir cuando todo está tranquilo. Bernd está listo para aprender esto último, pero su problema es la falta de confianza. Las personas activan su máximo potencial cuando confían las unas en las otras. La confianza, así como el enfoque en una meta común y atractiva, es lo que hace que un equipo virtual se convierta en un dream team virtual.

			Es decir, liderar un equipo virtual significa aliento, empoderamiento y la definición de metas mutuas. ¿Y cómo se fortalece la confianza? Empieza con que todos se conozcan.

			Relaciones personales en la mira: por qué es necesario  conectarse a nivel personal

			Una y otra vez escucho que los líderes de equipos virtuales dicen: «Las personas ni siquiera se ven durante el tiempo que trabajan juntas. ¿Por qué hacer el esfuerzo de organizar reuniones personales? Si quieren conocerse, que hagan citas en privado».

			Llegar a conocerse es de especial importancia en los equipos virtuales. Sin embargo, no es algo que suceda de manera orgánica y necesita organizarse.
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			Es posible que este sea el error más importante en el que incurren los líderes de los equipos virtuales. Desatienden el nivel personal porque creen que todo es «virtual». ¡Pero las personas no son virtuales! En los equipos virtuales, hay pocas oportunidades de comunicación informal. Durante la mayoría de las teleconferencias, las personas van directamente al grano. A diferencia de las reuniones cara a cara, los participantes no pueden reunirse alrededor de la cafetera para intercambiar ideas antes o después de la junta. Llegar a conocerse, hablar acerca de los intereses personales o de las propias experiencias… ¿cuándo se supone que esto deba suceder?

			Muchos administradores no le dan la importancia suficiente a los atributos personales de los miembros de su equipo virtual. No reconocen el potencial individual de cada miembro del equipo y, a menudo, ni siquiera se percatan de que este podría ser un factor decisivo del éxito de su equipo. ¡No entienden que permitir que los miembros de su equipo se conozcan de manera personal aumenta radicalmente el desempeño de todo el equipo! Es frecuente que los miembros de los equipos virtuales permanezcan en el anonimato. Se les trata como recursos funcionales que pueden utilizarse en el momento y lugar en que se necesiten, además de que se espera que ge­neren resultados de manera automática. Esta despersonalización provoca que los miembros del equipo pierdan motivación e interés. No tienen deseo alguno de trabajar a su máximo potencial. Precisamente porque no existen las oportunidades de comunicación personal a estas distancias geográficas, es todavía más importante que los miembros de los equipos virtuales se conozcan entre sí a nivel personal.

			

¡Atención!



			Durante las etapas iniciales de un equipo virtual, hay algunos errores comunes que suceden de manera habitual. Incluyen una desconfianza exagerada, la compulsión por el control y la microgestión. Es frecuente que la causa subyacente sea subestimar lo importante que resulta que el equipo se conozca a nivel personal. Esta interacción cercana es todavía más esencial en el caso de los equipos virtuales que en aquellos que pueden reunirse cara a cara.



			Los líderes de equipos virtuales no deben esperar que los miembros del equipo se comuniquen entre sí por cuenta propia. Esto no sucede con frecuencia. El no ayudar a los miembros del equipo a conocerse de manera personal desperdiciará tiempo y dinero. De hecho, el líder del equipo virtual debería ser proactivo al alentar el contacto personal dentro del equipo y crear un ambiente en el que todos puedan conocerse lo más pronto posible. Deben utilizar el entusiasmo y la emoción iniciales como forma de impulsar la evolución del proyecto. Así, tan pronto como surja algún problema, los miembros del equipo ya se conocerán y confiarán los unos en los otros, por lo que podrán resolver los problemas y progresar de manera mucho más veloz y eficaz. Por esto resulta indispensable que una reunión personal sea una prioridad inicial, pues rendirá frutos tan pronto como se requiera de la confianza para que el proyecto siga adelante. En ocasiones, una reunión personal no es viable simplemente porque el equipo es demasiado numeroso, porque está disperso en demasiados sitios o porque el presupuesto sencillamente no lo permite. En ese caso, debe llevarse a cabo al menos una teleconferencia cuyo enfoque sea llegar a conocerse a nivel personal.

			Los dos lados de la confianza

			
Confiar en la personalidad de cada uno de los miembros del equipo es tan importante como su competencia profesional.
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			En cualquier equipo, la confianza siempre tiene dos lados: el pro­fesional y el personal. La confianza profesional significa que se sabe que el miembro del equipo tiene la pericia, los conocimientos y la experiencia necesarios para obtener el éxito en lo que hace. ¡Es saber que esta persona tiene la capacidad —y la voluntad— de hacer el trabajo que se le asigne! Por otro lado, la confianza personal es aquella que se tiene en la persona misma, y esta solo puede darse una vez que se tiene la oportunidad de conocer a un miembro del equipo de manera personal. Solo entonces es posible conocer sus fortalezas y debilidades e, igualmente, evaluar su comportamiento. Puedes desafiarlos o motivarlos. Sabes lo que les da felicidad y energía, así como qué los desalienta. Te puedes comunicar con ellos de manera mucho más efectiva si algo sale mal y es menos probable que los juzgues a la ligera si por casualidad tienen un mal día.

			

En resumen



			Mientras mejor conozcas a los miembros de tu equipo a nivel personal, mejor podrás ofrecerles apoyo y liderazgo a distancia.



			Preguntas para reflexionar:

			[image: flecha1]¿Conoces los intereses personales de los miembros de tu equipo virtual? ¿Conoces algunas cosas que hayan experimentado en sus vidas? ¿Conoces sus fortalezas y debilidades?

			[image: flecha1]¿Cómo puedes crear un ambiente en el que los miembros de tu equipo puedan expresarse a nivel personal y utilizar sus ta­lentos para ayudar a que el equipo virtual sea más creativo e innovador?

			[image: flecha1]¿Cómo puedes fomentar el contacto personal entre los miembros de tu equipo virtual? ¿Cómo esto podría ayudar esto a que tú y tu equipo triunfen?

			Un taller ayuda a superar las barreras

			Mi primer proyecto internacional como administrador tenía la finalidad de establecer servicios compartidos para veinte países europeos. La meta era transferir la gestión de TI (tecnologías e información) a los servicios compartidos globales. Después del entusiasmo inicial, el proyecto se volvió cada vez más endeble. Me di cuenta de que esto se debió, en parte, a mi estilo. Ejercí demasiada presión sobre el equipo y este simplemente decidió no seguirme.

			Resolví organizar un taller de un día completo con todos los colabora­dores y les pedí que se presentaran. Este ejercicio no había funcionado en for­ma escrita ni a través de la telecomunicación. Después del taller, la curva de desempeño del equipo se elevó de manera drástica. Aumentó la confianza y los miembros del equipo empezaron a comunicarse entre sí de manera mucho más eficaz. Obtuvimos resultados ¡y yo me aseguré de que siguiéramos teniendo esas reuniones personales!

			A causa de lo anterior, aprendí desde el principio de mi trayectoria profesional que las interacciones personales hacen una enorme diferencia. Hoy en día, les recomiendo a las empresas que no esperen a que se presente una crisis. Deben implementar un taller para la interacción personal tan pronto como se cree el equipo virtual. Si no es posible llevar a cabo este tipo de taller cara a cara por razones organizacionales o presupuestales, por lo menos deben sostener una junta virtual que se centre en que los miembros se conozcan a nivel personal. Por medio del software adecuado, los miembros incluso pueden compartir dibujos, fotos y videos. ¿Y si tu equipo es demasiado grande como para llevar a cabo un taller conjunto? Entonces limítate de entrada al equipo nuclear de liderazgo y empodéralo para que sus miembros construyan poderosas relaciones personales.

			Cómo crear un taller fantástico

			Para que lleves a cabo talleres eficaces e inspiradores que permitan que los miembros de tu equipo se conozcan a nivel personal, recomiendo un método comprobado que yo he usado en mi propio trabajo desde hace mucho tiempo. Deja que cada miembro del equipo se presente por medio de dos diapositivas preparadas. En la primera diapositiva, deben dibujar su «línea de vida» profesional, y en la otra, su «línea de vida» personal.

			Como alternativa a las diapositivas creadas con PowerPoint, Keynote o Prezi, los miembros del equipo pueden dibujar sus líneas de vida en persona en las hojas de un rotafolio o proyectarlas en un pizarrón interactivo. El enfoque de este ejercicio son las «líneas de vida» como forma de conocer a cada persona. Quien quiera puede tratar de sobreponer y comparar ambas líneas al final. ¡Esto puede ser especialmente emocionante! Deja que empiecen los participantes más valientes y pronto todos querrán compartir sus líneas de vida.

			La «línea de vida» personal es esencial  para que todo el mundo se conozca.  Es emocionante comparar las líneas  de vida profesional y personal.
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			En términos generales, la línea de vida profesional no es tan interesante como la personal. No obstante, siempre quedo sorprendido por lo que se presenta. Por ejemplo, un participante quería ser actor y otro había sido periodista. Muchos otros jamás habrían elegido el camino que terminaron por andar. Así quedan muchos temas interesantes de conversación sobre la mesa.

			La línea de vida personal es la de mayor importancia. Normalmente, en este punto, aliento a los participantes a que presenten sus momentos de mayor orgullo y sus mayores retos. Quizás uno de sus momentos más orgullosos sea una medalla en algún deporte o haber ganado un premio en su pasatiempo como cocineros. En un equipo, hubo una ocasión en que tuve al ganador del campeonato mundial de barcos a escala a control remoto ¡sin que yo siquiera supiera que eso existía! Como máximo desafío, otro miembro de un equipo anotó la educación de su hijo autista. Esto fue muy conmovedor para todos. Por cierto, es frecuente que compartir fotografías y videos sea de especial ayuda. Gracias a los teléfonos inteligentes, esta parte del taller puede desenvolverse de manera muy espontánea.

			

Método



			Crea un taller y pídele a cada miembro del equipo que se presente por medio de una línea de vida profesional y una personal que se centren en sus éxitos y desafíos más importantes.



			
				
					[image: ]
				

			

			Figura 2: Ejemplo de líneas de vida profesional y personal de un taller.

			En uno de mis talleres hubo un joven que era miembro de una ONG alemana. Su «línea de vida» profesional se dirigía continuamente hacia arriba, mientras que la personal contaba con algunos puntos muy bajos (ver la figura). Sus padres se separaron cuando tenía cinco años de edad. Este fue el primer descenso en su dibujo. Habló de cómo había sido vocero de su salón de clases, de cómo se había vuelto activo en la política local y, finalmente, de cómo había «despuntado» en una discusión con los delegados de la Bundestag. Sin embargo, al querer contarle esto a su madre esa misma noche, la había encontrado bañada en lágrimas. Ese mismo día le habían diagnosticado un cáncer. Su línea de vida personal sufrió una caída abrupta.

			El joven pudo haber elegido perseguir una carrera política, pero en lugar de ello, eligió permanecer cerca de su madre. Si no podían verse a diario, le hablaba o se comunicaba con ella por Skype. Aunque su línea de vida per­sonal se encontraba casi en cero una vez más, esa situación lo llevó a desarro­llar la fuerza de carácter y resiliencia que los demás miembros de su equipo apreciaron tanto de él más adelante. A través del taller, cada uno de sus compañeros tuvo conocimiento de esto.

			Este es un ejemplo de por qué este taller es tan importante.

			Los miembros del equipo reconocen lo que hicieron en el pasado. Esto les da la valentía para todos los retos a los que se enfrentarán en el futuro.
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			¿Qué tiene este taller que ayuda a las personas a llegar a conocerse con tanta facilidad? Los miembros del equipo se presentan con sus triunfos y  sus derrotas. Se centran especialmente en sus mayores éxitos, es decir, en aquellos momentos que los hacen sentir particularmente orgullosos. ¡Eso ne­cesita mucho valor! De repente, se vuelve visible para todo el mundo lo que cada individuo del equipo ha logrado y los retos que ya dominó. Las personas se sienten orgullosas y se dan cuenta de que ya han hecho tanto en el pasado, que ahora podrán lidiar con los retos que surjan en esta nueva situación. 

			Al cabo de 10 a 15 minutos, cada miembro del equipo también descubre aquello que toca el corazón y aprende cosas importantes acerca de sus colegas. Quedan plantadas las semillas para relaciones interpersonales fértiles. Incluso equipos locales que habían trabajado juntos por 15 años se sintieron sorprendidos por todo lo que podían aprender de los demás.

			Posible plan de acción para el taller de inicio:

			1.Ejercicio de líneas de vida.

			2.Descubrimiento de fortalezas personales.

			3.Planteamiento y definición de metas.

			4.Resumen de metas en forma de un plan detallado.

			5.Establecimiento de reglas para la comunicación estructurada.

			6.Compromiso personal de cada miembro del equipo.

			El conocimiento personal de cada uno de los participantes no es el único factor para el éxito, pero creará las bases para que exista la confianza dentro del equipo virtual. La tarea de la administración es promover que se mantenga el contacto personal de los miembros del equipo a pesar de la distancia geográfica. El taller hace que sea posible reconocer las fortalezas únicas de cada miembro a través de sus líneas de vida tanto personales como profesionales. Con base en esto, cada individuo se compromete a metas personales que coinciden con sus fortalezas. Cada persona es única y tiene una contribución personal indispensable al éxito del dream team virtual. Todo individuo es una estrella y puede brillar con confianza cuando sus fortalezas y sus metas coinciden.

			Entrevista con Thorsten Broese

			Thorsten Broese fue alto directivo y, más recientemente, jefe de Grupo de Servicios de Informática de una corporación internacional con cerca de 60 000 empleados y una facturación anual de casi 20 000 millones de euros. Su empresa tiene representación en 180 países alrededor del mundo y sus oficinas generales se ubican en Gran Bretaña. El área de operaciones de Thorsten se encuentra en Kuala Lumpur. Desde allí, se reporta directamente al jefe de Sistemas de la Mesa Administrativa del Grupo. Más de 42 000 empleados en todo el mundo trabajan a diario con la TI de la que Thorsten es responsable. Sus principales éxitos incluyen la unificación de TI alrededor del planeta y la introducción de servicios en la nube. Thorsten ha dirigido equipos virtuales con partes interesadas en más de 150 países. A través de estos proyectos, distintas empresas han ahorrado millones de euros. Lo que más me impacta acerca de Thorsten es la modestia que lo caracteriza. Gracias a esta actitud, trata a cada uno de los miembros de equipo en todo el planeta con muchísimo respeto.

			[image: flecha1]¿Quién eres y qué haces? ¡Solo descríbete!

			Tengo 52 años de edad, estoy casado, tengo dos hijos y vivo en una ciudad cercana a Hamburgo. Además de mi vida profesional y familiar, me gusta estar dentro de la naturaleza y mantenerme en buena condición física, por lo que corro y practico ciclismo y senderismo. Como buen alemán, me fascinan los autos veloces, la buena comida (más allá del chucrut y las salchichas) ¡y el buen vino tinto!

			Hace muchos, muchos años estudié matemáticas y ciencias de la compu­tación. Desde entonces, he trabajado con distintas compañías. Esto va desde empresas pequeñas con menos de cinco empleados, a conglomerados con más de 60 000 trabajadores. También fui trabajador independiente durante una época.

			Necesitamos pensar y trabajar más en términos de redes. Eso nos conduce, de manera automática, a los equipos sin  fronteras y con jerarquías planas.

[image: pleca]
			Inicialmente, en TI tuve distintos papeles: desde analista y administrador de bases de datos, hasta programador y gerente de proyectos. Pero durante los últimos 20 años me he dedicado principalmente a la administración  de equipos globales.

			Hace algunos meses, decidí cambiar mi forma de trabajar y me tomé un año sabático. Todavía hay muchas cosas que quiero hacer y no quise esperar a llegar a viejo y jubilarme para lograr esas metas. Creo que la manera tradicional de trabajar y las carreras en grandes corporaciones ya no son las mejores respuestas para los retos del mundo actual. A futuro, necesitamos pensar y trabajar más en términos de redes. De manera automática, eso nos conduce a los equipos sin fronteras y con jerarquías planas: a los equipos virtuales.

			[image: flecha1]¿Qué experiencia tienes con equipos virtuales?

			A finales de los noventa fui parte de equipos virtuales con empresas en Estados Unidos, Gran Bretaña, Holanda, Italia y Alemania. Trabajamos juntos para clientes de todo el mundo. En aquel tiempo, se limitaba principalmente a trabajo de proyectos. Desarrollamos y sustentamos sistemas informáticos. Durante la última parte de la década de 1990, el código abierto se volvió muy po­pular en informática y, por primera vez, los equipos virtuales pudieron mostrar y compartir lo que estaban haciendo. 

			Desde esos primeros días, he adquirido más y más experiencia con los equipos virtuales y he ido más allá de los meros equipos de proyecto. También he tenido equipos virtuales dentro de la cadena de mando. Siempre atravesando fronteras geográficas y culturales, así como zonas horarias. De hecho, mi último equipo se terminó extendiendo a más de 60 países y todavía más ciudades alrededor del mundo.

			Para mí, los equipos virtuales son mucho más importantes que el hecho de que los empleados se encuentren dispersos en distintos países y que los miembros del equipo provengan de diferentes contextos. Para mencionar otro aspecto: ahora, los equipos no solo se encuentran en distintos lugares, sino que rara vez forman parte de una misma organización. En muchos proyectos, tienes empleados permanentes de tu propia organización junto con trabajadores independientes, consultores, empleados de proveedores tanto de servicios como de asociados y, muy a menudo, clientes.

			Para mí, el «nuevo liderazgo» significa que sé cómo influir a trabajadores independientes, consultores, empleados de proveedores de servicios y clientes.

[image: pleca]
			Llevo más de diez años en servicios de TI donde la subcontratación juega un papel esencial. En ese caso, la administración tiene que depender muchísimo de compañías externas. Con frecuencia tienes que lidiar con el doble o el triple de empleados en la empresa de tu socio de los que tienes en tu propia compañía. El «nuevo liderazgo» significa que, como líder, sé cómo influir a estas personas y cómo guiarlas. Todo el mundo tiene exactamente la misma importancia para alcanzar nuestras metas.

			[image: flecha1]¿Cuáles de tus éxitos como líder y emprendedor te hacen sentir particularmente orgulloso?

			En los últimos cinco años, nuestra corporación ha pasado por cambios importantes en TI. De inicio, teníamos formas muy diferentes de ofrecerles apoyo a nuestros más de 40 000 usuarios en 180 países del mundo. En ese entonces, nuestra meta era centralizar lo más que se pudiera casi todos los centros de procesamiento de datos, redes, centros de atención telefónica, servicios de software y demás. Subcontratamos servicios de socios externos, adaptamos procesos e hicimos que la totalidad de la organización fuera más eficaz. Esto no solo ahorró grandes cantidades de dinero, sino que permitió que la organización fuera más dinámica y ágil. Se trataba de que las tecnologías y servicios estuvieran preparados para el futuro; este cambio gigantesco tuvo que hacerse en tiempo real, sin que se interrumpieran los procesos empresariales. Fue una especie de cirugía a corazón abierto que solo unas pocas empresas del mundo han logrado hasta este momento.

			El programa involucró a unos cuántos cientos de personas en distintos lugares, con contextos muy diferentes y a través de multitud de fronteras corporativas. ¡Esto fue cultura de equipos virtuales en su más pura expresión! Hace apenas doce meses completamos el programa con éxito y logramos los resultados esperados sin que la empresa se viera afectada de forma alguna. Por el contrario, la calidad de los servicios y aquello a lo que llamamos las operaciones silenciosas de informática mejoraron de manera significa­tiva. Fue una gran historia de éxito y una que fue posible únicamente por medio de un equipo virtual fantástico. El equipo se conectó a través de metas generales, de un compromiso extraordinario a todo nivel y de un sinfín de héroes ocultos en el campo de acción, sin mencionar las enormes fiestas en las que celebramos nuestros éxitos.

			[image: flecha1]¿Cómo motivas a tu equipo?

			Creo que antes de que puedas motivar a un equipo o a un individuo, tienes que asegurarte de que las bases sean adecuadas. Por ejemplo, tienes que crear un ambiente en el que las personas se atrevan a expresarse libremente, a intentar cosas nuevas y a cruzar límites. Creo firmemente en este tipo de ambiente de motivación positiva. Los empleados con miedo no dan su máximo y son difíciles de motivar.

			A la gente le gusta involucrarse, de modo que trato de compartir la cantidad máxima de conocimientos e información con mis empleados. Esto crea un ambiente de confianza en el que todos los miembros del equipo pueden compartir información y conocimientos.

			De ser posible, deben desarrollarse las metas estratégicas y anuales, así como las metas individuales, con la totalidad del equipo.

[image: pleca]
			En muchos equipos, se generaliza la frustración porque las metas no son claras. A fin de evitar confusiones, estas deben ser perfectamente claras y consistentes con los objetivos principales de la empresa. De ser posible, todo el equipo debe desarrollar, de manera conjunta, las metas estratégicas y anuales, así como las individuales.

			También tienes que garantizar que se reconozca y recompense el trabajo notable de cada individuo. Y aquí no me estoy refiriendo al dinero. Simplemente quiero decir que tienes que dar la mayor cantidad de elogios posible, de preferencia frente a muchas otras personas. Al mismo tiempo, el desempeño deficiente y los problemas deben tratarse de manera abierta, pero en privado, ya sea uno a uno, o en un grupo pequeño con las personas afectadas por el problema. Con demasiada frecuencia observas lo contrario: a las personas se les elogia en privado y se les critica en público.

			Me queda claro que a los equipos y a los individuos les gusta la competencia y los desafíos siempre y cuando haya un ambiente positivo y el apoyo suficiente para que todo el mundo tenga la oportunidad de ganar. Esto realmente motiva a las personas a dar más de lo que se espera de ellas.

			Y por último, aunque no menos importante, cuando estableces metas desafiantes, tienes que motivar al equipo a romper límites y, cuando se trata de la culminación, tienes que asegurarte de celebrar los éxitos. Permite que todo el mundo se divierta lo más que pueda. Este es el mejor prerrequisito para una experiencia de equipo motivadora que integre todavía más a sus miembros.

			[image: flecha1]¿Cómo te aseguras de que nadie se esconda dentro del equipo?

			Esa es una pregunta muy buena y es todavía más importante cuando trabajas con un equipo virtual que está disperso en distintos lugares. Algo que tiene que destacarse es que las personas son diferentes en cuanto a personalidad y cultura: mientras que algunas son extrovertidas, otras son más silenciosas. Pero la diversidad del equipo es uno de sus recursos más importantes. Tienes que tener cuidado de no prejuzgar a las personas simplemente porque no quieren dominar en las reuniones o en las teleconferencias. Es posible que sean algunos de los miembros más fuertes de tu equipo. 

			
Antes de las juntas, debes acercarte a las personas que probablemente se vayan a quedar calladas o que tiendan a esconderse para ofrecerles tareas adicionales.

[image: pleca]


			Tienes que aclarar cuáles son las metas del equipo y con qué se espera que contribuya cada individuo. Debes garantizar que cada persona, el equipo y el líder del grupo valoren el progreso del equipo de manera regular, que demuestren la necesidad de mejorar y que se aseguren de que los colaboradores se presten apoyo entre sí hasta lograr el éxito.

			También es normal que tengas que administrar y resolver otras actividades y problemas al mismo tiempo. Esto ofrece una excelente oportunidad para pedirles a miembros del equipo, de manera individual, que asuman responsabilidades adicionales. Antes de las juntas, debes acercarte a las personas que posiblemente sean calladas o que tiendan a esconderse para pedirles que se hagan cargo de estas tareas adicionales.

			Sin embargo, si la persona a la que se le pide esto se niega a ayudar durante las reuniones del equipo o a asumir tareas adicionales, es responsabilidad del ejecutivo tomar cartas en el asunto. Si nada funciona para alentar a ese miembro del equipo a asumir mayores responsabilidades o a participar más, lo mejor para todos los involucrados será encontrar un nuevo papel para dicha persona.

			Hay algunas cosas que son importantes cuando trabajas en un equipo virtual. Dado que no puedes acudir a la oficina de cada miembro del equipo, los que trabajan en el mismo edificio o, al menos, en la misma ciudad, tienen una mayor responsabilidad. Los equipos verdaderamente extraordinarios y los dream teams virtuales solo funcionan cuando todo el mundo ofrece su máximo desempeño. Un desempeño deficiente ya no es un problema que atañe exclusivamente a los ejecutivos; es algo que debe abordar la totalidad del equipo de manera abierta.

			Por último, aunque no menos importante, no todo el mundo tiene la capacidad para quedarse solo en casa, formar parte de un equipo al otro lado del mundo y aportar resultados notables. Los líderes de equipos que utilicen los métodos que describes en tu libro experimentarán grandes éxitos, además de que podrán guiar y motivar a sus equipos, pero cada individuo necesita tener un alto grado de disciplina y motivación propia para que el equipo triunfe. Esto es especialmente cierto cuando las personas trabajan en casa totalmente a solas.

			[image: flecha1]¿Cuál fue el secreto del éxito de tu compañía?

			Esa es una pregunta difícil de contestar y no creo que exista tal cosa como un secreto en sí. No obstante, sí pienso que triunfé en mi ambiente de trabajo porque creo en las personas. En el mundo de la informática hay muchas herramientas, procesos y reglas. Dominamos el hardware y el software, y hemos superado a todos los demás departamentos de nuestras empresas. Pero, al final, todo gira en torno a las personas y cómo las dirijas.

			En nuestro mundo virtual, hay cierto riesgo de que nos centremos únicamente en productos y procesos, y que el aspecto humano termine perdiéndose. Esto se debe a lo difícil que resulta dirigir personas a distancia. Por esa razón, siempre he tratado de ser auténtico y abierto. Por lo general, esto crea un ambiente de confianza en el que las personas se sienten seguras para expresarse y compartir sus experiencias y ambiciones con otros. Es un ambiente en el que no se discrimina a ninguna persona a causa de su sexo, edad o el color de su piel.

			De esta manera, siempre he logrado reunir equipos diversos en los que había una fuerte cohesión basada en la confianza. Además, soy una persona altamente orientada hacia los resultados. De modo que no es tan solo que todos seamos felices, sino que, antes que nada, tiene que ver con crear las condiciones para establecer metas ambiciosas que nos permitan llegar al siguiente nivel con nuestro equipo. 

			[image: flecha1]¿Cómo garantizas la comunicación efectiva cuando tus empelados se encuentran disgregados? ¿Qué medios de comunicación utilizas?

			Trabajo con una combinación de pocas reuniones cara a cara y juntas virtuales regulares. Si hay metas muy desafiantes para el equipo o un proceso complicado de cambio que implica muchas alteraciones para la organización como un todo, los vínculos poderosos entre los miembros del equipo, el espíritu de equipo y la confianza son esenciales.

			Aunque en los negocios cotidianos podemos hacer muchas cosas a través de medios virtuales, estoy absolutamente convencido de que las reuniones cara a cara son necesarias para garantizar la cohesión del equipo, espe­cialmente al principio de una travesía difícil o cuando se crea un equipo nuevo.

			Creo firmemente que se necesitan algunas reuniones en persona para garantizar la cohesión del equipo, en especial al inicio de una travesía difícil.

[image: pleca]
			La forma de la reunión cara a cara no existe como receta establecida. Más bien, es una combinación de reuniones interactivas del grupo, talleres, charlas individuales, desarrollos del equipo y, no menos importantes, fiestas y eventos para celebrar los grandes éxitos. Aunque las reuniones personales ofrecen la mejor oportunidad para juntar a todos los involucrados al mismo nivel para compartir información, me enfoco cada vez más en la parte informal de estas. Solo es posible crear un equipo fabuloso si conoces las per­so­nalidades y experiencias de cada uno de los miembros del equipo. Por ello, las reuniones personales son una excelente oportunidad para aprender más acerca de la trayectoria profesional de estas personas, de su cultura, personalidades, sueños, ambiciones y temores. Pero esto sucede únicamente si el líder también se abre y revela algo personal.

			Aunque a muchas personas les fascina visitar las oficinas corporativas de una empresa, es igual de importante que el líder se reúna con sus empleados en los sitios en los que ellos viven y trabajan. Por lo general, en estos lu­gares las personas son más comunicativas y, si mantienes bien abiertos los ojos y los oídos, podrás darte cuenta de muchas cosas que jamás percibirías en las oficinas centrales.
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