PREPARANDO PROFESIONALES PARA TRABAJAR EN EQUIPO: EL CONTEXTO DE
LA DIRECCION DE EMPRESAS
Maria Iborra’, Angels Dasi’

Departament de Direccié d’Empreses “Juan José Renau Piqueras”, Facultat d’Economia,
Universitat de Valéncia'

Resumen

Para la direccion de empresas el comportamiento integrador de sus equipos es clave
para explicar los resultados empresariales pues permite que los equipos aprovechen la
diversidad y riqueza de sus integrantes. El objetivo de este trabajo es describir y
demostrar que el uso de instrumentos docentes de aprendizaje cooperativo permite
alcanzar un nivel de competencia de trabajo en equipo para la formacién de futuros
directivos. El trabajo demuestra el papel clave del aprendizaje cooperativo en la
mejora de una competencia profesional, el comportamiento integrador determinado por
tres procesos: el comportamiento colaborativo, el intercambio de informacién y la toma
de decisiones conjunta. Contrastamos los resultados en los grupos que utilizan la
metodologia docente de aprendizaje cooperativo con un grupo de control de
estudiantes que cursando el mismo nivel y materia no han incorporado herramientas
del aprendizaje cooperativo. Los resultados demuestran que los instrumentos
asociados al aprendizaje cooperativo se encuentran relacionados con el nivel de
alcance de la competencia profesional de trabajo en equipo. Asi, demostramos que los
estudiantes que han participado en grupos de aprendizaje cooperativo obtienen
resultados significativamente superiores a los de los estudiantes de control en los
elementos que definen un eficaz y eficiente trabajo directivo en equipo.

Palabras Clave: Competencias profesionales, aprendizaje cooperativo, trabajo
en equipo, comportamiento integrador.

1. Introduccion

La reforma de Bolonia enfatiza la adquisicion de competencias profesionales en el marco de la
educacion universitaria. En este sentido, los estudios universitarios de direccibn de empresas
deberian permitir alcanzar no sdlo el nivel de saber necesario para un directivo sino también sus
competencias principales. Entre ellas, en los estudios relacionados con la direccion de empresas,
existe consenso sobre el papel que desempenfia la competencia del trabajo en equipo.

Por otro lado, la investigacion en direccibn de empresas propone que los equipos directivos
exitosos se caracterizan por desarrollar un comportamiento integrador.

Sin embargo, y a pesar de la relevancia que, tanto la literatura como los profesionales, otorgan al
trabajo en equipo y, de forma especifica al comportamiento de los equipos directivos, poco se ha
estudiado respecto a como se consigue alcanzar y mejorar esta competencia directiva. Asi, los
trabajos realizados hasta el momento han analizado variables de composicion demografica y
psicolégica como determinantes basicos del comportamiento integrador en los equipos. Desde
esta perspectiva, de caracter estatico, se ha analizado qué caracteristicas de la composicién de
los equipos de alta direccion determinan el comportamiento integrador en un momento
determinado. Ahora bien, la cuestidon sobre como aprender a desarrollar un comportamiento
integrador en los equipos de trabajo, dada una composicion demografica y psicoldégica del equipo,
se encuentra sin resolver.

Entre las metodologias docentes activas, el aprendizaje cooperativo presenta un conjunto de
caracteristicas que lo hacen especialmente interesante para favorecer el trabajo en equipo
eficiente. En este contexto, el objetivo de este trabajo es describir y demostrar que el uso de
instrumentos docentes relacionados con el aprendizaje cooperativo permite alcanzar un nivel de
competencia de trabajo en equipo para la formacion de futuros directivos.



Con esta finalidad el trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar se presentan los
rasgos principales de la competencia de trabajo en equipo tanto desde un enfoque académico
como profesional. Seguidamente definimos la metodologia del aprendizaje cooperativo y
desarrollando la hipotesis central del trabajo, que el aprendizaje cooperativo se relaciona
positivamente con el comportamiento integrador de los equipos. Finalmente, el trabajo demuestra
el papel clave de un proyecto desarrollado a través de aprendizaje cooperativo en la mejora de
una competencia profesional, el comportamiento integrador de un equipo al comparar los
resultados alcanzados por estudiantes que han utilizado dicha metodologia con un grupo de
control.

2. Marco teérico y desarrollo de hipétesis

21 El trabajo en equipo como competencia profesional clave para la Direccion de
empresas

Trabajar en equipo es una de las competencias genéricas clave para los profesionales de
diferentes ambitos. Desde la investigacion basica, el desarrollo de nuevos productos o procesos,
su comercializacion, hasta la gestién de servicios de asesoramiento o consultoria en empresas,
cualquiera de estas actividades se desarrolla mediante el trabajo y la colaboracion de equipos de
profesionales que en muchos casos son multidisciplinares.

Tanto desde un enfoque académico como profesional podemos decir que ha incrementado
notablemente la relevancia de la competencia “trabajo en equipo”. En este sentido, la literatura
sobre direccion de empresas ha abordado de diferentes formas la relacién entre los equipos de
trabajo y la performance de la empresa. Asi, los equipos directivos (o Top Management Team en
la terminologia anglosajona) han centrado buena parte del estudio sobre el trabajo en equipo en
las organizaciones. Hambrick (1994) [1] fue pionero en el analisis de la relacion entre el perfil y
composicion de los equipos directivos y aspectos tanto organizativos como de caracter
estratégico. Estudios posteriores han profundizado en cuestiones tales como las caracteristicas
demograficas en la composicion del equipo directivo, como son la edad, la antigiedad, la
experiencia o la educacion [2]. El interés de estos trabajos se centra, basicamente, en analizar en
qué medida estas variables influyen en las acciones y en los resultados de la empresa.

Mas alla de los estudios sobre el efecto de la composicion del equipo en su performance, existe
toda una corriente de trabajos que se centran en analizar de qué forma y a través de qué
mecanismos aprenden los equipos de trabajo. Los equipos de trabajo se definen como “grupos
que existen en el contexto de una organizacién y que comparten la responsabilidad sobre un
trabajo para obtener un objetivo” [3]. Desde este punto de vista, se han analizado tanto cuestiones
relacionadas con la coordinacién de las tareas de los equipos de trabajo, especialmente en
situaciones de interdependencia, como los procesos de interaccion del grupo [4].

La interdependencia de los miembros de un equipo de trabajo deriva del caracter sistémico de
toda organizacion e implica que la obtencion de los objetivos depende de la responsabilidad y
compromiso de sus miembros. En situaciones de interdependencia, el conocimiento individual y
colectivo de lo que los miembros del equipo saben hacer y de cudles son sus areas de
experiencia, unido a la interaccidén cotidiana y a una formacion explicita sobre cémo trabajar
conjuntamente esta relacionado con una superior performance del equipo [5].

Entre los trabajos que analizan los factores que inciden en los resultados de un equipo, se
encuentran aquellos que se centran en los sistemas coginitvos del equipo (ver [4] para una
revision). Los sistemas cognitivos a nivel de equipo permiten codificar, almacenar, recuperar y
comunicar conocimiento entre los miembros del equipo. Entre estos sistemas coginitivos se
pueden identificar tres: la diferenciacién de la memoria o tendencia de los miembros del grupo a
especializarse en recordar diferentes aspectos, la coordinacion de tareas o habilidad de los
miembros para trabajar juntos de manera fluida, y la credibilidad en la tareas o grado en que los
miembros del grupo confian en el conocimiento de otro sobre las tareas que desarrolla. En la
medida en que estos sistemas cognitivos estan presentes, mejora la performance del equipo.

Estudios desarrollados en esta linea demuestran que en los grupos con fuertes sistemas
coginitivos —diferenciacion de memoria, coordinacion de tareas y credibilidad- mejora la
comunicacion y transferencia de conocimiento —especificamente de conocimiento tacito- entre los
miembros.



Desde una perspectiva dinamica, otros trabajos han analizado de qué forma el equipo evoluciona
a lo largo del tiempo. Concretamente, Levesque, Wilson y Wholey (2001) [6] analizan cémo el
conocimiento de los miembros de las habilidades y destrezas de otros miembros cambia en el
tiempo en respuesta a el cambio en las necesidades y requerimientos de las tareas. En este
sentindo, observaron que en el desarrollo de proyectos, conforme avanzaba el proyecto
incrementaba la diferenciacion de roles y disminuia la convergencia en los modelos mentales del
equipo. El argumento que subyace es que la creciente diferenciacién de roles en el equipo
aumenta la especializacién y el trabajo independiente por parte de los miembros, generando una
menor interaccién y menor convergencia en el conocimiento que es transferido y compartido. En
este sentido, los autores proponen la interaccién continua entre los miembros como un
mecanismo fundamental para mantener la convergencia en los modelos mentales. En este mismo
sentido, estudios posteriores [7] demuestran como los procesos interpersonales como la
comunicacion “cara a cara” son fundamentales porque permiten ir mejorando y refinando el
proyecto, especialmente en la fase de planificacion, mejorando la toma de decisiones.

Por ultimo, los estudios sobre el trabajo en equipo también han analizado las barreras al
aprendizaje (ver [4] para una revision). Asi, se observa como la inhibicién a la colaboracién de los
miembros del equipo, o los estereotipos previos pueden impedir el desarrollo de sistemas
cognitivos en el equipo y, por tanto, afectar negativamente al aprendizaje colectivo.

Desde un enfoque profesional, la importancia de la competencia de trabajo en equipo para los
profesionales es ampliamente reconocida tanto por los empleadores y profesionales como por el
propio sistema educativo. La reforma de Bolonia y la construccion del Espacio Europeo de
Educacion Superior enfatizan la adquisicion de competencias profesionales en el marco de la
educacion universitaria. En este sentido, los estudios universitarios de direccibn de empresas
deberian permitir alcanzar no sélo el nivel de saber o conocimientos necesarios para un directivo
sino también sus competencias principales. Entre ellas, en los estudios relacionados con la
direccion de empresas, existe consenso sobre el papel que desempefia la competencia del trabajo
en equipo. De hecho, tanto el informe final Tuning Educational Structures in Europe (2003) [8]
como el Libro Blanco del Titulo de Grado en Economia y Empresa [9] ponen de relieve la
importancia de algunas de las competencias instrumentales e interpersonales para los futuros
directivos. Concretamente, competencias como la capacidad de gestion, la toma de decisiones y
el trabajo en equipo, son valoradas como las mas utiles para el ejercicio profesional por parte de
los egresados universitarios.

Igualmente, el estudio de las caracteristicas y demandas de los empleadores de titulados
universitarios de la provincia de Valencia, realizado por la Universitat de Valéncia [10] pone de
relieve que las caracteristicas mejor valoradas por los empleadores de los titulados universitarios
incluyen tanto conocimientos propios de la carrera o técnicos como competencias genéricas. Entre
estas ultimas, la capacidad para trabajar en equipo es la segunda mejor valorada (8.7 sobre 10
puntos), solo superada por la capacidad de resolucién de problemas y la capacidad de asumir
responsabilidades (8.8 sobre 10 puntos). Igualmente, otras competencias bien valoradas son la
planificaciéon de tiempo y de recursos (8.4 puntos) y la toma de decisiones (8.2 puntos). Por tanto,
desde el ambito profesional existe una clara percepcién de que el profesional del ambito de la
economia y la direccion de empresas debe poseer no solo las competencias propias de la
titulacion sino que también debe saber trabajar en equipo, asumir responsabilidades, planificar y
gestionar tiempo y recursos y tomar decisiones.

Ahora bien, jestamos preparando futuros profesionales con los niveles de competencias
requeridos? Como senalabamos, entre los objetivos de la declaracion de Bolonia —punto de
partida de la actual reforma de los estudios de grado en la ensefianza universitaria en Espana-
esta mejorar la competitividad, empleabilidad y movilidad de los estudiantes [11]. Asi, la actual
ordenacién de las ensefianzas universitarias en Espafa [12] marca que “los planes de estudios
deberan tener en el centro de sus objetivos la adquisicion de competencias por parte de los
estudiantes, ampliando, sin excluir, el tradicional enfoque basado en contenidos y horas lectivas”.
El estudio realizado por la Universitat de Valéncia [10] también analiza el nivel de competencias
que los titulados universitarios de la provincia de Valencia presentan y la divergencia que existe
entre el nivel requerido por los empleadores y el presentado por los titulados. En este estudio se
demuestra como para las competencias relacionadas con el area del “saber” y vinculadas a la
especificad de la carrera universitaria que el estudiante ha cursado, generalmente el nivel de



competencias presentado por el titulado iguala o supera el requerido por el empleador. Por el
contrario, en el caso de algunas de las competencias instrumentales y de las competencias
interpersonales, el nivel requerido es siempre superior al presentado por los titulados. Los
mayores desajustes se dan en las capacidades para tomar decisiones, trabajar en equipo,
resolver problemas, planificar o gestionar la presion.

Por tanto, la competencia de trabajo en equipo es relevante para la empleabilidad de los titulados
universitarios y para su desarrollo profesional. El actual contexto de las ensefianzas universitarias
nos obliga a reflexionar sobre la preparacion de los futuros profesionales y a ampliar el enfoque
del proceso de ensefianza-aprendizaje a la adquisicion de competencias, entre las que se
encuentra el trabajo en equipo.

2.2 Trabajo en equipo, comportamiento integrador y aprendizaje cooperativo

El papel de los equipos directivos en la gestion de la estrategia es fundamental. En este sentido, la
literatura sobre direccion de empresas propone que el comportamiento integrador en los equipos
de alta direccion es una variable clave para explicar los resultados de las empresas [13]. El trabajo
de Hambrick (1994) [1] establece el comportamiento integrador como una variable clave de los
equipos de alta direccidén pues permite que los equipos sean capaces de aprovechar la diversidad
y riqgueza que sus integrantes aportan. El concepto “comportamiento integrador” hace referencia
en un equipo directivo a la unidad de esfuerzo para la toma de decisiones; de manera que, el
comportamiento integrador, se situaria en el extremo contrario a un equipo directivo fragmentado
pero también a un equipo directivo de pensamiento unico [14].La existencia de un comportamiento
integrador depende de la calidad y la cantidad de informacién que intercambian los integrantes del
equipo, de la colaboracién que alcanzan entre ellos y del grado en el que la toma de decisiones se
lleva a cabo de forma conjunta. Diversos trabajos han asociado el comportamiento integrador en
los equipos de alta direccion con efectos positivos como serian la capacidad de explorar y explotar
conocimiento y, a traves de ello, con los resultados empresariales.

El comportamiento integrador de un equipo esta determinado por tres procesos mutuamente
interrelacionados: el comportamiento colaborativo, el intercambio de informaciéon y la toma de
decisiones conjunta. Es decir, en la medida en que los miembros de un equipo colaboren,
intercambien informacion y tomen decisiones de forma conjunta, incrementara el comportamiento
integrador del equipo y mejoraran sus resultados. Este enfoque esta intimamente ligado al analisis
de los mecanismos y procesos que permiten el aprendizaje de los equipos de trabajo y que hemos
planteado en el epigrafe anterior. En este sentido, la interaccion continua, la coordinacion, la
credibilidad y la confianza son mecanismos basicos para el aprendizaje y la transferencia de
conocimiento en el equipo y por tanto, sustentan el comportamiento integrador [15].

Si bien la relacion positiva entre el comportamiento integrador y el resultado de los equipos de
trabajo estd demostrada, queda por investigar de qué manera se puede preparar a los futuros
profesionales para fomentar un comportamiento integrador. Es decir, 4En qué medida la
ensefanza por competencias puede mejorar el comportamiento integrador de los futuros
profesionales? ;Qué mecanismos podemos utilizar en el proceso de ensefianza-aprendizaje para
mejorar la capacidad de trabajar en equipo de los futuros profesionales de la Direccién de
Empresas?

Los actuales retos en la ensefianza universitaria nos obligan a reflexionar sobre la forma como los
estudiantes aprenden, cual es el papel del sistema de evaluacién que empleamos y cual es la
funcién de los docentes universitarios. El aprendizaje cooperativo es uno de los enfoques
pedagogicos mas investigados y se define como “una forma de trabajo en grupo basado en la
construccion colectiva del conocimiento y el desarrollo de habildades mixtas donde cada miembro
del grupo es responsable tanto de su propio aprendizaje como del de los restantes miembros del
grupo”. Como vemos, este modelo de aprendizaje da protagonismo y responsabilidad a los
estudiantes y modifica la funcion de los sistemas de evaluaciéon —la evaluacion pasa a ser
formativa- y del profesor —de transmisor de conocimientos a generador de situaciones de
aprendizaje-.



En este trabajo defendemos que los componentes esenciales del aprendizaje cooperativo mejoran
el comportamiento integrador del equipo. Entre los componentes esenciales del aprendizaje
cooperativo Johnson, Johnson y Holubec, (1999) [16] destacan los siguientes:

a) Interdependencia positiva, definida como la percepcion de que el éxito de una persona
depende del éxito del resto de miembros del equipo.

b) Responsabilidad individual en el aprendizaje que implica que se es responsable tanto del
propio aprendizaje personal como del de los comparieros

c) Interaccién cara a cara, continua y directa.

d) Habilidades inherentes a pequefos grupos; en ese sentido, se deben adquirir y desarrollar
habilidades basicas de trabajo en grupo.

e) Evaluacion de resultados y de proceso. En el aprendizaje cooperativo no sélo importa el
trabajo y el resultado alcanzado sino también como se ha realizado y qué se ha aprendido.

Como se ha sefalado anteriormente, tanto la interaccidon continua como la reflexiéon sobre el
proceso Yy los resultados del trabajo del equipo fomentan el intercambio de informacién y la toma
de decisiones conjunta, dos de las tres dimensiones del comportamiento integrador. Asimismo, en
la medida en que el docente propicie el desarrollo de habilidades sociales como son la
negociacion se favorecera la colaboracion. Igualmente, si el resultado del trabajo a desarrollar por
el equipo depende de que los miembros se responsabilicen individualmente y se generen
interdependencias positivas, incrementara el comportamiento colaborador.

Por todo ello, en este trabajo proponemos que el uso de instrumentos docentes relacionados con
el aprendizaje cooperativo mejora el comportamiento integrador del equipo. Para ello analizamos
un conjunto de herramientas orientadas al aprendizaje por competencias y su papel en el
desarrollo del nivel de comportamiento integrador de los futuros directivos.

H1: El aprendizaje cooperativo mejora el comportamiento integrador del equipo de trabajo

H1a: El aprendizaje cooperativo mejora la toma de decisiones conjunta del equipo
de trabajo

H1b: El aprendizaje cooperativo mejora el comportamiento colaborador del equipo
de trabajo

H1c: El aprendizaje cooperativo mejora el intercambio de informacién del equipo de
trabajo

2.3  El contexto de aprendizaje

Desde el curso 2003-2004 la Universitat de Valencia lleva desarrollando diversos Proyectos de
Innovacion Educativa con el objetivo de trabajar en la formacion por competencias y mejorar la
coordinacién del profesorado, de cara a conseguir los objetivos propuestos en la Declaracion de
Bolonia. Desde ese mismo curso, las facultades de Economia y de Derecho de la Universitat de
Valéncia desarrollaron un Proyecto de Innovacion Educativa (PIE) para la doble titulacion
Administracion y Direccion de Empresas y Derecho [17].

El PIE en ADE-Derecho tiene como caracteristicas mas relevantes las siguientes: la formacién por
competencias y el uso de metodologias docentes activas y de sistemas de evaluacién continuada;
la coordinacion a nivel de curso entre el profesorado; la aplicacion de un sistema de tutorias al
estudiante que va mas alla de las tradicionales tutorias académicas; la realizacion de actividades
complementarias y seminarios de caracter transversal y multidisciplinar, y la utilizaciéon de las
nuevas tecnologias en la docencia.



Cinco son las competencias genéricas que guian el PIE en ADE-derecho: 1) analizar y sintetizar la
informacion. Capacidad critica, 2) comunicacion oral y escrita; 3) trabajo en equipo; 4) aprender a
trabajar de forma auténoma y adaptarse a nuevas situaciones y 5) resolucién de problemas y
aplicacion del conocimiento a la practica. El establecimiento de estas cinco competencias nos
permite disefar métodos docentes y sistemas de evaluacion que refuerzan su consecucion.

En este contexto, y dentro de la asignatura de Fundamentos de Direccién de Empresas de primer
curso de la doble titulacion, hemos desarrollado una experiencia docente en la que introducimos
de forma sistematica los elementos del aprendizaje cooperativo en trabajo en grupo para la
realizacién de un proyecto anual. Esta experiencia fue desarrollada en los dos grupos docentes de
innovacion educativa de primer curso de la doble licenciatura en ADE-Derecho de la Universidad
de Valéncia.

Entre los instrumentos de aprendizaje cooperativo utilizados destacamos: la utilizacion de grupos
puzzle que facilitan el aprendizaje cooperativo por fomentar la interdependencia positiva y la
responsabilidad individual, la auto-evaluacion y co-evaluaciéon del aprendizaje junto con un
extenso proceso de retroalimentacién que facilitan la evaluacion del proceso y su mejora, todo ello
mediante la realizacién de un proyecto desarrollado en grupos de trabajo con elevado grado de
interaccion.

El proyecto de aprendizaje cooperativo consiste en el analisis de una empresa —mediante
entrevistas con personal directivo, visitas, analisis de informacién en prensa y en bases de datos,
etc.-. Entre los objetivos de este proyecto de trabajo en grupo se encuentra la mejora de la
competencia de trabajo en equipo, lo que a su vez implica: a) mejorar la capacidad para planificar
un proyecto en equipo, asignando responsabilidades y coordinando las actividades, b) saber
gestionar el tiempo y los recursos y c) gestionar los conflictos y controlar el trabajo en equipo.

Ademas de avanzar en la competencia de trabajo en equipo, el proyecto que desarrollamos
fomenta que el estudiante analice y sintetice informacion de diversa procedencia, emitiendo juicios
criticos que conllevan un proceso de debate y reflexion en el seno de su grupo de trabajo.
Igualmente, en muchas ocasiones, el equipo se enfrenta a situaciones nuevas que debe resolver
mediante la toma de desiciones conjunta y la propuesta de soluciones creativas. Por todo ello,
podemos afrimar que este proyecto desarrollado en equipos de trabajo permite avanzar en el
desarrollo de las competencias genéricas de la doble titulacién ADE-Derecho.

Igualmente, el proyecto utiliza los cinco elementos basicos del aprendizaje cooperativo. En este
sentido, se fomenta la responsabilidad individual de cada miembro del equipo en tanto que se
utilizan herramientas como la memoria individual, el reglamento del grupo, la asignacion previa de
responsabilidades o el diario del equipo. Igualmente, se generan interdependencias positivas ya
que los miembros del equipo desempefan diferentes roles basados en sus habilidades
individuales y pactados previamente, de manera que el éxito del equipo depende de todos. Se
fomenta una continua interaccién mediante la supervision en clase, cada dos o tres semanas, de
los avances del trabajo en equipo. La utilizacion de herramientas de control de tiempo,
planificaciéon de actividades y de recursos, etc. permite el desarrollo de habilidades para el trabajo
en grupo. Finalmente, se fomenta que el equipo evalle tanto los resultados obtenidos como el
proceso llevado a cabo. El proceso de retroalimentacion es fundamental, y se basa en la reflexién
tanto individual como grupal, reflexién que puede ser de caracter informal —durante las clases de
control de trabajo- o de caracter formal —en la entrega de la memoria individual que acompana al
trabajo y en su posterior correccion y feed-back por parte de los docentes-.

METODOLOGIA
Poblaciéon y Muestra

Con el fin de analizar si el proyecto de aprendizaje cooperativo habia obtenido los objetivos
relacionados con la competencia de mejorar el trabajo en equipo disefiamos un estudio.
Desarrollamos un cuestionario estructurado con preguntas mayoritariamente cerradas para
contrastar nuestras hipotesis. Con esta finalidad definimos un estudio que nos permitiese
comparar los resultados obtenidos por los estudiantes que habian participado en el proyecto de
aprendizaje cooperativo con un grupo de estudiantes de control. El grupo de estudiantes de
control estaba formado por alumnos que estaban matriculados en el mismo mddulo y que



realizaron un trabajo en equipo, un proyecto, formalmente similar, es decir, un proyecto cuyo
contenido cognitivo era similar pero que no utilizaron la metodologia del aprendizaje cooperativo.

Por tanto, trabajamos con dos muestras y dos poblaciones diferentes. La primera poblacion
definida por todos los estudiantes de primer curso de la doble titulacion de Administracion y
Direccion de Empresas (ADE) y Derecho. Todos ellos participaron en el proyecto de innovacion
educativa. La poblacion esta compuesta por 120 estudiantes del curso 2006-2007. La encuesta se
entregd y recogié personalmente en mayo de 2007. Se recibieron 101 cuestionarios validos.

La segunda poblacién esta formada por todos los estudiantes de primer curso de la licenciatura en
ADE y Economia que han cursado la misma materia y han realizado un proyecto de trabajo similar
pero con una metodologia distinta no centrada en las competencias y que no han participado en
proyectos de innovacion educativa. Esta segunda muestra — el grupo de control — esta formada
por 120 cuestionarios validos.

Los cuestionarios totales inicialmente recibidos fueron 292. De ellos eliminamos 76 cuestionarios.
Treinta y tres cuestionarios fueron eliminados porque no cumplian los criterios del grupo del
control ya que habian participado en otro proyecto de innovacién educativa. Por tanto lado, los
otros 43 fueron eliminados bien porque tenian informacién incompleta, bien porque sélo habiamos
recibido una respuesta del equipo (7 casos) o porque el numero de miembros del equipo que
habian contestado era inferior a la mitad del equipo —en este caso se encontraban seis equipos
que implicaban un total de 12 cuestionarios. La muestra final estaba compuesta de 221
estudiantes (101 muestra del proyecto de aprendizaje cooperativo — 120 muestra de control) que
representaban un total de 75 equipos. La tabla 1 recoge los datos mas importantes del estudio.

Tabla 1. Ficha técnica del estudio

Caracteristicas Grupo de innovacion Grupo de control

Universo

Tamafio de la Muestra
Fecha de realizacion
Error muestral
Nivel de confianza
Unidad de muestreo

Técnica de muestreo

120 estudiantes de primer

Estudiantes matriculados

curso matriculados en FDE en primer curso en FDE de

y que pertenecian al PIE
de ADE-Derecho

101 estudiantes
Mayo de 2007
3,9%

95%
Estudiante

Cuestionario estructurado
entregado personalmente

5 grupos no
pertenecientes a PIE

120 estudiantes
Mayo de 2007
7,3%

95%
Estudiante

Cuestionario estructurado
entregado personalmente

Definicion de variables

Comportamiento integrador: La variable de comportamiento integrador trata de ilustrar los
resultados de un proceso de equipo. Dicha variable ha sido utilizada recientemente para
caracterizar los procesos de los equipos de alta direccién. EI comportamiento integrador de un
equipo trata de capturar el nivel de globalidad y de unidad de esfuerzo que alcanza un equipo
[18].El comportamiento integrador refleja de este modo la medida en la que los miembros de un
equipo muestran un comportamiento colaborativo, intercambian informacién y toman decisiones
conjuntas. Las tres dimensiones del constructo estan interrelacionadas y se refuerzan
mutuamente. Un elevado comportamiento integrador de un equipo seria el resultado contrario a
un equipo con un comportamiento de toma de decisiones fragmentado o a un equipo con un
comportamiento de pensamiento unico [19].



En nuestro trabajo, el comportamiento integrador se midié mediante una escala de nueve items
que fue desarrollada y validada por Simsek y sus colegas (2005) [20]. Cada uno de los items ha
sido valorado en una escala de 1 a 5 desde 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de
acuerdo). La encuesta recogia el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: (1)
normalmente, los miembros del equipo, dan a conocer a otros sus acciones cuando éstas afectan
el trabajo de otros miembros del equipo (2) los miembros del equipo entienden con claridad los
problemas y necesidades de otros integrantes del equipo (3) los miembros del equipo discuten sus
expectativas con las de los otros integrantes (4) con frecuencia se ofrecen voluntariamente a
manejar la carga de trabajo de otros integrantes que estan muy ocupados (5) los miembros del
equipo son flexibles para intercambiar responsabilidades para facilitarse las cosas mutuamente (6)
estan predispuestos a ayudarse mutuamente para terminar los trabajos y cumplir las fechas de
entrega (7) los miembros del equipo son efectivos en el desarrollo de ideas de alta calidad (8) los
miembros del equipo son efectivos en el desarrollo de soluciones de alta calidad (9) son efectivos
en la toma de decisiones que requieren altos niveles de creatividad e innovacién.

Nuestra propuesta de medir el comportamiento integrador permite centrar nuestro trabajo en una
medida del resultado de los procesos de un equipo. Difiere de otros constructos que han sido
utilizados en la literatura sobre equipos de direccion como son la integracion social y la cohesion.

Asi, difiere del constructo integracion social porque éste solo refleja una dimensién afectiva del
comportamiento de un equipo. De hecho, el constructo de integracién social es definido como el
grado en el que los individuos se sienten psicoldgicamente unidos unos a otros en el grupo [21],
como la atraccién hacia otros miembros, por la satisfaccion entre los miembros del equipo o
mediante el grado de interaccidn social [22]

El comportamiento integrador también difiere de otros constructos que miden procesos de equipo
como es el caso de la cohesion. La cohesién refleja también una dimensién afectiva del
comportamiento del equipo y se define por el grado en el que los altos directivos de un equipo se
sienten a gusto unos con otros y se defienden y apoyan mutuamente [23].

Podemos esperar que el comportamiento integrador covarie con la integracién social y con la
cohesién de un equipo pero el constructo que proponemos trata de reflejar un comportamiento del
equipo que va mas alla de la mera dimension afectiva.

Otro constructo utilizado por la literatura ha sido el de comprehension. Un equipo es
comprehensivo en la medida en que el equipo utiliza un proceso de decision extensivo cuando se
enfrenta a oportunidades o amenazas en el corto plazo y trata de reflejar el nivel en que el equipo
realiza una actividad de investigacién y se informa [24].

Variables de control: Los directivos asi como los académicos, al intentar determinar qué explica
la eficacia y la eficiencia de los equipos directivos, han propuesto multiples variables. En ese
sentido, Hambrick (1994) senala que los equipos de alta direccion difieren en su composicion, en
su estructura, incentivos y procesos, asi como en el papel o rol que desempeiia su lider. Todos
estos aspectos son determinantes del resultado del equipo.

Para evitar esta situacion, en el trabajo se controlé que los equipos de ambas muestras fueran
homogéneos en cuanto a composicion, estructura e incentivos de tal forma que las diferencias
fueran achacables a los procesos.

4. Analisis de resultados

Las medias y las desviaciones tipicas para cada uno de los dos grupos se reflejan en las tablas 2
a 7. Como puede observarse en todos los casos las medias de los equipos de proyecto son
superiores a las medias de los equipos de control. Mas aun todas las diferencias de medias son
significativas al menos para p<.05 con la excepcién de un item relativo al comportamiento
colaborador.

Respecto a la toma de decisiones conjunta, la tabla 2 refleja como los estudiantes que realizaron
el proyecto utilizando aprendizaje cooperativo, muestran una mayor predisposicién a tener en
consideracion a sus comparneros de equipo cuando creen que sus acciones o decisiones pueden
incidir sobre el equipo, a ponerse en el lugar de otros miembros en cuanto a las dificultades o
necesidades que pueden tener los comparfieros y a considerar las diversas expectativas de los
integrantes. En los dos primeros casos las diferencias de medias son significativas para p<.01 y
en el ultimo para p<.05 como puede observarse en la tabla 3. Podemos afirmar, por tanto, que se



contrasta la H1a de nuestro trabajo, es decir, el aprendizaje cooperativo se asocia positivamente
con la toma de decisiones conjuntas del equipo.

Tabla 2. Comportamiento integrador: toma de decisiones conjunta

Equipos de Equipos de
Proyecto Control
Toma de decisiones conjunta N Media X N Media z
Los miembros del equipo dan a conocer a otros sus 101 3.98 .80 120 3.67 .87

acciones cuando éstas afectan el trabajo de otros
miembros del equipo

Los miembros del equipo entienden con claridad los 101 3.94 .85 120 3.44 .69
problemas y necesidades de otros integrantes del
equipo

Los miembros del equipo discuten sus expectativas 101  3.66 95 120 3.36 1.02
con las de los otros integrantes

Tabla 3. Comportamiento integrador: toma de decisiones conjunta

Toma de decisiones conjunta Fuente Sumade G.de Varianz F
cuadrados lib. a
Dan a conocer a otros sus Inter-grupos ~ 5.009 1 5.009

acciones cuando éstas afectan
el trabajo de otros miembros Intra-grupos ~ 154.363 219 .705 7.107  .008
del equipo

Total 159.372 220

Entienden con claridad los Inter-grupos  13.652 1 13.652

problemas y necesidades de

otros integrantes del equipo Intra-grupos ~ 131.235 219 .599 22.781 .000
Total 144.887 220

Discuten sus expectativas con Inter-grupos  5.103 1 5.103

las de los otros integrantes
Intra-grupos  216.146 219 .987 5170 .024
Total 221.249 220

Respecto al comportamiento colaborador, la tabla 4 refleja las medias y desviaciones tipicas de
ambos grupos. Asi, los estudiantes que realizaron el proyecto utilizando aprendizaje cooperativo
muestran una mayor predisposicion a la colaboracion que el grupo de control en dos de los tres
items. Asi, en ambos grupos los estudiantes muestran una elevada predisposicion a ayudarse
para alcanzar los resultados en el tiempo estipulado (4.15 de media en los dos grupos), si bien los
estudiantes que participaron en el proyecto de aprendizaje cooperativo se muestran mas de
acuerdo con la flexibilidad necesaria para redefinir responsabilidades entre los integrantes (4.01
de media frente a 3,71 del grupo de control) y a tener en consideracion a sus compafieros de
equipo cuando creen que estan sobrecargados. En los dos primeros casos las diferencias de
medias son significativas para p<.05. Podemos afirmar, por tanto, que se contrasta la H1b de
nuestro trabajo, es decir, el aprendizaje cooperativo se asocia positivamente con el
comportamiento colaborador en los equipos.



Tabla 4. Comportamiento integrador: comportamiento colaborador.

Equipos de Equipos de
Proyecto Control
Comportamiento colaborador N Media o N Media 2

Los miembros del equipo se ofrecen voluntariamente 101 3,89 1.02 120 3.58 1.07
a manejar la carga de trabajos de otros integrantes
que estan ocupados

Los miembros del equipo son flexibles para 101 4.01 .93 120 3.71 .95
intercambiar responsabilidades para facilitarse las
cosas

Los miembros del equipo estan predispuestos a 101 4.15 .93 120 4.15 .90
ayudarse a terminar sus trabajos y cumplir las fechas
de entrega

Tabla 5. Comportamiento integrador: comportamiento colaborado.

Comportamiento Fuente Suma de G.de Varianza F
colaborador cuadrados lib.
Se ofrecen voluntariamente  Inter-grupos  5.479 1 5.479
a manejar la carga de
trabajos de otros Intra-grupos ~ 243.127 219 1.110 4.936 .027
integrantes que estan
ocupados Total 248.606 220
Son flexibles para Inter-grupos ~ 4.987 1 4,987
intercambiar
responsabilidades para Intra-grupos ~ 195.782 219 .894 5.579 019
facilitarse las cosas
Total 200.769 220
Estan predispuestos a Inter-grupos  .000 1 .000
ayudarse a terminar sus
trabajos y cumplir las Intra-grupos ~ 184.072 219 .841 .000 .990
fechas de entrega
Total 184.072 220

Respecto al intercambio de informacion la tabla 6 refleja las medias y desviaciones tipicas de
ambos grupos. Asi, los estudiantes que realizaron el proyecto utilizando aprendizaje cooperativo
muestran una mayor eficiencia tanto en el intercambio de ideas como en la busqueda de
soluciones asi como en los niveles de creatividad e innovacién que consigue el equipo. Aunque en
ambos grupos los estudiantes muestran niveles superiores al tres en su efectividad en el
desarrollo de ideas y soluciones y en su novedad, en todos los casos el grupo del proyecto de
aprendizaje cooperativo supera al grupo de control. La tabla 7 muestra como en los dos primeros
casos las diferencias de medias son significativas para p<.05 y en el ultimo para p<.1. Podemos
afirmar, por tanto, que se contrasta la H1c de nuestro trabajo, es decir, el aprendizaje cooperativo
se asocia positivamente con el mejor intercambio de informacién en el equipo.

Tabla 6. Comportamiento integrador: intercambio de informacién



Equipos de Equipos de

Proyecto Control
Intercambio de informacién N Media o N Media Z
Los miembros del equipo son efectivos en el desarrollo 101 4.02 .66 120 3.75 .70
de ideas de alta calidad
Los miembros del equipo son efectivos en el desarrollo 101 3.93 .71 120 3.68 72

de soluciones de alta calidad

Los miembros del equipo son efectivos en la toma de 101 3.76 93 120 3.52 .89
decisiones que requieren altos niveles de creatividad e

innovacion.
Tabla 7. Comportamiento integrador: intercambio de informacion.
Intercambio de Fuente Suma de G.de Varianza F
informacion cuadrados lib.
Son efectivos en el  Inter-grupos  3.992 1 3.992
desarrollo de ideas
de alta calidad Intra-grupos ~ 102.460 219 468 8.533 .004
Total 106.452 220
Son efectivos en el Inter-grupos  3.365 1 3.365
desarrollo de
soluciones de alta Intra-grupos ~ 112.662 219 .514 6.540 .01
calidad
Total 116.026 220
Son efectivos en la  Inter-grupos  3.099 1 3.099
toma de decisiones
que requieren altos  Intra-grupos  183.790 219 .839
niveles de 3.693 .056
creatividad e Total
innovacion 186.888 220

CONCLUSIONES

Nuestro nuevo contexto educativo, plasmado en la reforma del marco legal espafiol y en el espiritu
de la declaracion de Bolonia, demanda nuevas perspectivas de aprendizaje para la Universidad en
Espafia y en Europa. Estas nuevas perspectivas de aprendizaje deben estar enfocadas a alcanzar
competencias profesionales. En este contexto nuestro trabajo demuestra el papel que la
metodologia de aprendizaje cooperativo puede tener en la mejora de una competencia profesional
altamente necesaria, el trabajo en equipo. Especificamente el trabajo demuestra el papel del
aprendizaje cooperativo en la consecucién de equipos que toman decisiones con un
comportamiento integrador.

El comportamiento integrador se ha definido como una forma de comportamiento de los equipos
de alta direccion de tal forma que funcionen mejor. EI comportamiento integrador implica que los
equipos directivos son capaces de aprovechar la diversidad y riqueza que sus integrantes aportan. La
existencia de un comportamiento integrador depende de la calidad y la cantidad de informacién que
intercambian los integrantes del equipo, de la colaboracién que alcanzan entre ellos y del grado en el
que la toma de decisiones se lleva a cabo de forma conjunta. En otras palabras, un equipo integrador



esta asociado a un equipo eficiente de alta direccidon. Los polos contrarios de un equipo que se
comporta integradoramente son un equipo que toma decisiones de forma fragmentada o bien, un
equipo en el que todo el mundo tiene un pensamiento Unico. En el mundo de la direccién de
empresas el comportamiento integrador se ha asociado con la capacidad que tienen las empresas
de explorar y explotar nuevo conocimiento, asi como con los resultados que alcanzan.

Entre las metodologias activas para la formacion de competencias, la literatura ha descrito el
papel central que puede jugar el aprendizaje cooperativo [25]. Asi, hemos definido el aprendizaje
cooperativo como una estrategia de ensefianza en la que los estudiantes trabajan divididos en
pequefios grupos y son evaluados segun la productividad del grupo. Entre las ventajas que le
otorga la literatura se encuentra la obtencién de competencias profesionales.

Asi, nosotros hemos definido una actividad de aprendizaje en el que la metodologia utilizada
incorpora los cinco ingredientes del aprendizaje cooperativo. Esta actividad consiste en el
desarrollo de un proyecto de duracién similar al curso académico y que se convierte en un
elemento central del modulo que impartimos.

Nuestro proyecto de aprendizaje se centra en competencias especificas y explicitas con las que
trabajamos a lo largo de 9 meses en equipos. Estos equipos interactuan con directivos y con sus
empresas. Aunque el contenido del proyecto es similar al que llevan a cabo los estudiantes de
otros grupos educativos en el resto de casos el proceso de aprendizaje es claramente diferente y
no utiliza como base la metodologia de aprendizaje cooperativo.

Hemos contrastado la validez de esta metodologia activa para la formacion de la competencia del
trabajo en equipo a través de un estudio empirico en el que comparamos los resultados obtenidos
por los miembros de los equipos que han participado en el proyecto de aprendizaje cooperativo
con un grupo de estudiantes de control que llevando a cabo un trabajo similar no han utilizado
esta metodologia.

Asi, nuestro estudio demuestra que los estudiantes que han utilizado aprendizaje cooperativo
desarrollan niveles superiores de comportamiento integrador en sus equipos que aquellos que no
han participado. Asi los integrantes de los equipos del proyecto demuestran que intercambian
informacion de forma mas eficiente, que toman decisiones conjuntamente en mayor grado y que
colaboran entre ellos en mayor nivel que los integrantes de los equipos de control. En otras
palabras los estudiantes que han aprendido cooperativamente muestran en sus equipos un
comportamiento de toma de decisiones menos fragmentado y con menor tendencia al
pensamiento unico que los estudiantes que no han participado.
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