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RESUMEN Este articulo presenta una sintesis de los resultados obtenidos en la investigacion realizada por el propio
autor del articulo y sus colegas del IDOCAL en la Universidad de Valencia y el Departamento de Psicologia Social en la
Universidad de Sevilla sobre dos intervenciones disefiadas para mejorar la colaboracion cuando se trabaja en equipo
virtual. Una de las intervenciones se basa en proporcionar feedback, mientras que la otra consiste en una formacion
en gestién emocional. Estas intervenciones se han puesto a prueba a partir de estudios experimentales con un grupo
que recibe feedback o formacién en gestion emocional, segun el caso, y un grupo de control. Los resultados confirman
que los equipos virtuales que reciben feedback sobre sus procesos y resultados mejoran su percepcion de aprendizaje
grupal y reducen la holgazaneria social en el equipo. Esto ultimo, ademas, mejora los resultados afectivos del equipo.
Por otra parte, la formaciéon en gestion emocional mejora la resiliencia de los equipos virtuales y reduce el conflicto
relacional. También hay una mejora del engagement grupal en los equipos que reciben formacion en gestion emocional.
El articulo concluye con una serie de recomendaciones para mejorar la colaboracion en equipo virtual que se basan en
los resultados de la investigacion realizada.

PALABRAS CLAVE confianza grupal; feedback; gestion emocional; equipo virtual

FEEDBACK AND EMOTIONAL MANAGEMENT IN VIRTUAL TEAMS

Results of two interventions aimed at improving collaboration in virtual teams
through feedback and emotional management

ABSTRACT This article presents a summary of the results obtained by the research carried out by the author of
the article and his colleagues from IDOCAL at the University of Valencia and the Department of Social Psychology at
the University of Seville into two interventions designed to improve collaboration in virtual teams. One of these inter-
ventions is based on feedback, while the other is based on training team members in emotional management. These
interventions have been examined based on experimental studies with a group that received feedback on or training
in emotional management and a control group. The results confirmed that virtual teams that received process and
outcome feedback experienced an improvement in their perception of group learning and reduced social loafing. The
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latter also improved virtual teams’ affective outcomes. On the other hand, training in emotional management improved
virtual teams’ resilience and reduced relational conflict. There is also an improvement in group engagement in those
teams that received training in emotional management. The article concludes with a series of recommendations for
improving virtual team collaboration based on the results of this research.

KEYWORDS group trust; feedback; emotional management, virtual team

Introduccion

Una de las transformaciones mas importantes en la sociedad actual es el rapido desarrollo de las tecnologias de la
informacion y de la comunicacion (TIC). Estos cambios tecnolégicos, junto con los cambios econémicos, politicos y
sociales, han configurado nuevos tipos de organizaciones y han transformado la naturaleza del trabajo que en ellas
se realiza. El resultado son organizaciones que poseen una estructura méas descentralizada, horizontal y en forma de
red, y en las que los equipos conforman las unidades basicas de trabajo (Gibson et al., 2014).

Las TIC proporcionan soporte a los procesos de comunicacion, colaboracion, coordinacion y gestion de la informa-
cién. Su aplicacion en las organizaciones ha traido consigo una serie de transformaciones en la forma de organizar el
trabajo relacionadas, sobre todo, con su distribucion temporal y geogréfica. Algunas de estas formas de colaboracion
son el teletrabajo, las organizaciones y los equipos virtuales. El teletrabajo hace referencia a las actividades que se
realizan a distancia, fuera de la organizacion y a través de las TIC. El concepto de organizacion virtual se refiere a
la cooperacion voluntaria y temporal entre un nimero de organizaciones legalmente independientes. Los equipos
virtuales son grupos de personas dispersas geograficamente, que trabajan de manera interdependiente hacia objetivos
comunes mediante el uso de TIC para colaborar a través del tiempo vy el espacio. Estos equipos utilizan el conocimiento
como material basico y sus principales funciones o tareas son la creacion, la obtencion, la organizacion y el uso de co-
nocimiento, entre otras. Los equipos virtuales reducen los costes que supone reunir a empleados que estan dispersos
geogréfica, temporal y funcionalmente para trabajar en una tarea comun o el desarrollo de un determinado proyecto
(Geister et al., 2006). Esto permite a las organizaciones ser mas flexibles, adaptativas y competitivas.

En este articulo me voy a centrar en los equipos virtuales, puesto que son la nueva normalidad en las organizacio-
nes (Raghuram et al., 2019). Méas concretamente, voy a presentar una sintesis de los resultados de la investigacion
realizada, junto con mis colegas del IDOCAL en la Universidad de Valencia y el Departamento de Psicologia Social en
la Universidad de Sevilla, sobre dos intervenciones para mejorar la colaboracién cuando se trabaja en equipo virtual:

a) Feedback

b) Gestidon emocional

El articulo concluye con una serie de recomendaciones que puedan ayudar a mejorar la colaboracion virtual.

1. Dos intervenciones para mejorar la colaboracion en equipos virtuales

Los equipos virtuales afrontan desafios debido a su dispersion, diversidad y virtualidad (Morrison-Smith y Ruiz, 2020).
Uno de estos desafios es que resulta mas dificil verificar las contribuciones del resto de las personas del equipo, porque
los métodos de supervision y control presenciales no son factibles cuando la conexiéon es remota. El otro es el impacto
negativo que la diversidad puede tener sobre el rendimiento y el bienestar de los equipos virtuales y las personas que
los componen, cuando se produce una fragmentacion del equipo en distintos subgrupos. Para afrontar estos retos,
nuestro equipo de investigacion ha propuesto dos tipos de intervenciones diferentes. Por un lado, una intervencion
basada en proporcionar feedback al equipo y, por el otro, una formacion online en gestién emocional. A continuacion,
se describen los resultados obtenidos tras investigar el efecto de cada una de estas intervenciones en equipos virtuales.
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1.1. Feedback

En este caso, se disend un estudio experimental en el que aproximadamente la mitad de los equipos virtuales que
participaron en el estudio recibieron feedback (condicion experimental), mientras que la otra mitad fue asignada a la
condicion control. Los equipos de la condicion experimental recibieron feedback sobre el resultado obtenido por el
equipo y sobre los procesos grupales tras la realizacion de una tarea grupal. La informacion sobre los procesos se
obtuvo a partir de las valoraciones realizadas por el propio equipo después de haber realizado la tarea. El feedback
se operacionalizé a nivel individual y grupal. Es decir, se inform¢ al equipo de los resultados obtenidos y los procesos
percibidos por cada componente del equipo individualmente y por el equipo en su conjunto. Ademas, los equipos
dispusieron de un periodo de reflexion guiada sobre el feedback recibido. Este ejercicio de reflexion fue previamente
estructurado por el equipo de investigacion.

En un estudio publicado en la revista Computers in Human Behavior (Pefarroja et al., 2015), nuestros resultados
mostraron que el feedback tuvo un efecto indirecto sobre el aprendizaje del equipo a través de la elaboracion grupal de
la informacién en equipos virtuales con un alto nivel de confianza entre las personas que componen el equipo, pero no
cuando el nivel de confianza fue bajo. Es decir, el feedback es beneficioso para el equipo cuando las personas que lo com-
ponen confian entre si. Esto hace que haya una mayor elaboracion colectiva de la informacion y aprendizaje del equipo.

En otro estudio publicado en la revista Journal of Applied Social Psychology (Penarroja et al., 2017), los resultados
mostraron que proporcionar feedback a los equipos virtuales sobre sus resultados y procesos redujo significativamente
la holgazaneria social. Este efecto contribuyd a incrementar la cohesion grupal y la satisfaccion con el grupo y los resul-
tados del equipo. Estos resultados parecen indicar que el feedback aumenta la visibilidad de las contribuciones que las
personas realizan al equipo, por lo que hay menos motivos para sospechar que los companeros o las companeras del
equipo puedan estar reduciendo su esfuerzo por ocultarse detras de la pantalla.

1.2. Gestidon emocional

En este caso, se disefid una intervencion formativa online en gestion de emociones para equipos virtuales.! Esta forma-
cion estaba compuesta por cuatro sesiones. En dos de ellas, el estudio y la practica de los contenidos de la formacion
se realiz6 individualmente, mientras que las dos restantes se realizaron en grupo. Las personas que componian cada
equipo virtual colaboraron sincrénicamente a través de una plataforma online disefiada para llevar a cabo el estudio.
Los resultados de nuestra investigacion indican que, en general, la formacion en gestion emocional es beneficiosa
para el bienestar psicoldgico de las personas que componen el equipo virtual. Un estudio publicado por nuestro equipo
en la revista International Journal of Environmental Research and Public Health (Gamero et al., 2021), muestra que la
inteligencia emocional de las personas que forman el equipo es un factor importante para su bienestar individual. Asi, los
equipos compuestos por personas con un alto nivel de inteligencia emocional experimentan un mayor nivel de satisfac-
cidn con su equipo, v, a la vez, las personas del equipo se sienten menos tensas, desanimadas o nerviosas. No obstante,
la afectividad positiva no aumenta a medida que el nivel de inteligencia emocional es mayor. Esto puede deberse a que
los equipos virtuales priorizan la gestion de la afectividad negativa sobre la positiva, por ser mas disfuncional cuando
deben realizar una tarea en un breve periodo temporal. Por otra parte, la importancia de la composicion en inteligencia
emocional del equipo desaparece cuando los equipos reciben formacion en gestion emocional. Este resultado indica
que las habilidades para gestionar las emociones aumentan como resultado de la formacion e implica que la inteligencia
emocional de las personas del equipo es menos decisiva para su satisfaccion con el equipo y su afectividad negativa.
En otro estudio publicado por nuestro equipo en la revista Sustainability (Gonzalez-Anta et al., 2021), los resultados
indican que la formacién en gestién emocional aumenta el engagement en los equipos virtuales. Ademas, la persona-
lidad de quienes componen el equipo es un factor condicionante, puesto que la formacion es mas eficaz cuando la
mayoria muestra un alto grado de apertura a la experiencia. Estos resultados han sido obtenidos en equipos fragmenta-
dos en subgrupos sobre la base de la diversidad del equipo. Aunque la diversidad aporta nuevas perspectivas al trabajo

1. Ellector puede obtener mas informacién sobre los contenidos de la formacion en la siguiente pagina web: https://proyectovitem.
es/el-proyecto-vitem/
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y promueve la innovacion, cuando esta es percibida como una amenaza para la identidad del grupo de referencia, el
riesgo de fragmentar el equipo en subgrupos con diferentes identidades es mayor.

Por ultimo, los resultados publicados en la revista Social Science Computer Review (Penarroja et al., 2022) indican
que, cuando los equipos reciben formacion sobre como expresar y gestionar constructivamente sus emociones, la
resiliencia del equipo aumenta mas rapidamente. Los resultados también muestran que los equipos resilientes son mas
capaces de gestionar la tension y las fricciones personales entre las personas que forman el equipo, lo que disminuye
el nivel de conflicto relacional. Esto puede ser especialmente importante en equipos diversos, ya que, si el equipo se
fragmenta en subgrupos, el conflicto interno puede aumentar.

Conclusiones

Los resultados que acabamos de describir nos invitan a reflexionar sobre los siguientes aspectos clave para mejorar la

colaboracion virtual:

e Los equipos virtuales suelen ser equipos de proyecto, es decir, se forman para la consecucion de un determinado
proyecto; una vez que este finaliza el equipo se disuelve. Por ello, uno de los riesgos al que se enfrentan este tipo
de equipos es que sus miembros reduzcan su nivel de compromiso con el equipo por anticipar que la colaboracion
terminara en un plazo de tiempo breve. En este caso, es importante mantener altos niveles de motivacion desde
el inicio. Para ello, los equipos deben disponer de un tiempo de preparacion para definir los objetivos y la tarea, asi
como para discutir qué aspectos del proceso de trabajo no van bien desde el principio.

e Cuando se proporciona feedback a un equipo, hay que tener en cuenta que existen diferentes tipos de feedback
(por ejemplo, de resultados y de proceso). Por un lado, el feedback de resultados debe reflejar las contribuciones
individuales al equipo, asi como el desempeno agregado de este, con la finalidad de ofrecer un punto de referencia
que permita a cada persona mejorar su propia practica. En segundo lugar, el feedback de proceso debe proporcio-
nar informacion sobre la percepcion de cada componente del equipo sobre si este esta funcionando correctamente.

e El feedback es més eficaz cuando va acompanado de un periodo de reflexion. Este periodo debe incluir una guia
para ayudar a los equipos a analizar lo que esta fallando y hacer propuestas para mejorar.

e Fomentar altos niveles de confianza grupal es necesario para que el feedback tenga efecto en aquellos procesos
relativos a la elaboracion de la informacion en grupo.

e |a composicion del equipo es un factor que influye sobre el bienestar del equipo. Asi, los equipos formados por
personas emocionalmente inteligentes gestionan mejor la tensidon emocional y estan mas satisfechos con el equipo.
No obstante, no siempre es posible que un equipo esté formado por personas con este perfil emocional. En estos
casos, la formacién en gestién emocional puede ayudar a compensar niveles en inteligencia emocional mas bajos.

e Lacomposicion del equipo debe ser considerada como un elemento clave a la hora de disefiar un programa de for-
macion en gestion emocional, ya que la eficacia de la formacion puede variar en funcion de las caracteristicas de las
personas que componen el equipo. Por ello, ajustar la formacion a quienes va dirigida puede mejorar los resultados.

e | adiversidad debe ser tenida en cuenta a la hora de formar equipos virtuales. La diversidad es positiva para la efec-
tividad de las organizaciones, porque la inclusion de personas con distintas trayectorias, conocimientos, culturas,
nacionalidades, etc., en un equipo de trabajo aporta nuevas perspectivas y promueve la innovacion organizacional.
Por ejemplo, un equipo diverso, en el que sus miembros poseen titulaciones universitarias y experiencia profesional
diferentes, cuenta con recursos para analizar la tarea desde distintas perspectivas, lo que resulta beneficioso para
la creatividad, la innovacion y el desempefio. No obstante, la diversidad también conlleva el riesgo de fragmentar
el equipo en subgrupos con distintas identidades sociales, cuando las caracteristicas diversas de sus miembros
son percibidas como una amenaza para la identidad del grupo de referencia. Esto daria lugar a una reducciéon de
la cooperacion e incrementaria el conflicto relacional entre las personas. En esta situacion, la gestion emocional
puede contribuir a reducir estos efectos negativos, aunque también hay otras alternativas, como fomentar una vision
positiva de la diversidad, formar en diversidad o establecer objetivos compartidos por todos los miembros.
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