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RESUMEN

La importancia creciente del trabajo en equipo en el mundo empresarial demanda una formacion especializada.
En particular, se trata de ensefiar ciertos conocimientos, habilidades y destrezas (CHD) que permitan a los
equipos de trabajo ser efectivos, como han demostrado Chen, Donahue y Klimoski. (2004) o Ellis, Bell,
Ployhart, Hollengbeck e lllgen (2005) en sus investigaciones. En esta linea, Stevens y Campion (1994) clasifican
los CHD en dos grupos: los de auto-gestién y los interpersonales, y los vinculan con diversas politicas de
personal, entre otras, la de formacion.

El objetivo del presente trabajo es estudiar la influencia positiva de la formacidn para el trabajo en equipo sobre
los resultados de los equipos, ademas, comparar la efectividad de una formacién dirigida a la auto-gestion de
equipos y, otra, a los procesos internos basados en variables interpersonales.

Para verificar las relaciones anteriores, se realiza un experimento con alumnos de 5° curso de las Licenciaturas
de Administracion y Direccion de Empresas e Investigacion y Técnicas de Mercado, que participan en un
simulador de decisiones estratégicas en equipos, ofreciendo diversas dinamicas de grupo para ensefiar a trabajar

en equipo.

ABSTRACT

The growing importance of teamwork in the business world requires a specialized training. In particular, it deals
with the teaching of certain knowledge, skills and abilities (KSAs) which allows the work teams to be more
effective, as Chen et al. (2004) or Ellis et al. (2005) have demonstrated in their research. Along the same lines,
Stevens and Campion (1994) classify the KSAs into two groups: those of self-management and interpersonal
ones and link them to different company human resource practices -among others, that of training.

The aim of the present work is to study the positive influence of teamwork training on the results of the teams
and, also, to compare the effectiveness of the training aimed at team self-management, and the training centered
on the internal processes of these teams, based on interpersonal variables.

In order to verify the previous relationships, an experiment was carried out with a group of undergraduates
studying in the School of Business who participated in a strategic decision simulation in teams, offering diverse

group dynamics about teamwork training.

PALABRAS CLAVE: Formacion, equipos, dinamicas grupales.
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1. INTRODUCCION

En todos los ambitos de la vida cotidiana se reconoce la importancia del trabajo en equipo. En particular, tiene
una especial relevancia en el mundo empresarial, sobre todo desde la década de los ochenta, ya que como
apuntan Fernandez y Juarez (2001), la creciente complejidad de las tareas, la globalizacidn de los mercados, las
multiples innovaciones, entre otras razones, hacen que muchas actividades deban desarrollarse por méas de un
individuo. Es, por ello, por lo que las empresas mas punteras introducen, cada vez mas, en sus programas
formativos la ensefianza del trabajo en equipo (Butterfield y Pendengraft, 1996). Del mismo modo, este entorno
y estas empresas ejercen presiones sobre los centros de ensefianza superior —Universidades y escuelas de
negocio- que preparan a los futuros profesionales para esas empresas, a que introduzcan entre sus asignaturas, las
relativas al trabajo en equipo (Pfaff y Huddeleston, 2003; Ruiz y Bianey, 2004).

Sin embargo, no todos los equipos de trabajo son efectivos y obtienen buenos resultados (Gomez-Mejia et al.,
2001; Rufus, 1998). En ocasiones, el trabajo en equipo de desarrolla con numerosas dificultades —de
coordinacion, de ambigiiedad en papeles, de conflictos personales, de gorrones, etc- (Pfaff y Huddeleston, 2003;
Rufus, 1998), que hacen que sus resultados no sean los esperados. Se plantea, por tanto, la necesidad de ensefiar
a los equipos a mejorar su desempefio, o dicho de otro modo, mejorar las habilidades de los miembros de los
mismos, para que luego se obtengan buenos resultados grupales. Estas habilidades de equipo no tienen por que
ser innatas, como han demostrado algunos autores en sus investigaciones (Chen et al., 2004; Ellis et al., 2005;
Stevens y Campion, 1994), los conocimientos, habilidades y destrezas (CHD) para trabajar en equipo pueden
aprenderse.

Sin embargo, ensefiar a trabajar en equipo no es una tarea sencilla. Esto se debe a que sobrepasa los limites de
cualquier formacion de naturaleza tradicional, ya que no s6lo implica formar sobre la tarea de equipo si no,
también, sobre los procesos que se desarrollan en el seno de los mismos (Gomez-Mejia et al., 2001:303). Esto
implica acompafiar métodos tradicionales de formacién sobre trabajo en equipo con técnicas didacticas mas
innovadoras cercanas al aprendizaje experimental (Chen et al., 2004; Ellis et al., 2005; Johnson y Johnson,
2003).

En Espafa, son escasos los trabajos dedicados a la formacién dirigida al trabajo en equipo. De un modo
indirecto, Fernandez y Juarez (2001) centrados en los resultados de los equipos de trabajo, introducen, entre otras
dimensiones de contexto, la formacion de este tipo. Por otro lado, Martin et al. (2004), en su trabajo sobre los
resultados de la diversidad grupal, introducen moderando, entre otras politicas del sistema de recursos humanos,
la formacion. Por tanto, la necesidad de incluir la formacion en el estudio de los equipos de trabajo, junto con la
posibilidad de salvar alguna de las lagunas existentes sobre el tema en los trabajos de investigacion, ha motivado
a la realizacion del presente trabajo.

En el ambito internacional, el fenémeno de la formacidn sobre el trabajo en equipo, ha sido tratado en numerosas
investigaciones, sobre todo, en los ultimos afios (e.g. Chen et al., 2004; Clarke, 2003; Ellis et al., 2005;
Hartenian, 2003; Rufus, 1998), sin embargo, en ninguna de ellas se detiene en las diversas modalidades
formativas seguln el tipo de habilidad necesario para trabajar en equipo de un modo efectivo (Stevens y Campion,
1994). Es por ello, por lo que encontramos una segunda motivacion para iniciar nuestra investigacion.

Animados a profundizar en un fenémeno tan atractivo y complejo al mismo tiempo, podemos concretar un doble
objetivo para nuestra investigacion: “Estudiar el efecto que produce la formacién para ensefiar a trabajar en

equipo sobre los resultados de los equipos de trabajo. Adicionalmente, comparar los efectos sobre los
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resultados grupales de dos tipos de formacion: la dirigida a la auto-gestidn de la tarea grupal y la dirigida a
mejorar las habilidades interpersonales de los miembros de un equipo™.

El siguiente trabajo se estructura en cinco partes: la primera dedicada a la formacién para ensefiar a trabajar en
equipo, planteandose la hipotesis general del trabajo; la segunda se centra en las principales habilidades para
trabajar en equipo y las modalidades formativas que se requieren, desembocando en sus respectivas subhipotesis;
la tercera se dedica a describir la metodologia desarrollada a través de un experimento, asi como, las variables y
medidas utilizadas; seguidamente, se describen los principales resultados empiricos; y, finalmente, se apuntan las

principales conclusiones, limitaciones y extensiones de nuestra investigacion.

2. LA FORMACION PARA ENSENAR A TRABAJAR EN EQUIPO

Las exigencias del entorno actual donde, cada vez mas, se necesita trabajo en equipo y no individual,
exclusivamente, hace que los programas formativos dirigidos a ensefiar a trabajar en equipo hayan proliferado en
el &mbito empresarial. La responsabilidad de impartir esta formacién tan peculiar, recae, en primer lugar, en las
empresas, sobre todo, aquellas mas innovadoras en materia de direccion de recursos humanos y que dan a la
formacion un papel privilegiado entre sus politicas de personal. Sin embargo, la formacién para el trabajo en
equipo no deberia ser algo exclusivo del ambito empresarial, cuanto antes aprendan los profesionales a trabajar
de un modo compartido, mejores resultados tendran en sus futuros puestos de trabajo. Es, por ello, por lo que los
centros de enseflanza superior —esencialmente universidades y escuelas de negocios- estdn cada vez mas
presionadas a incluir entre sus programas formativos los temas relativos al trabajo en equipo, ya que se trata de
preparar “jugadores de equipo” (Ruiz y Bianey, 2004) antes de que llegan a las empresas, contando con ventajas
respecto a otros candidatos en los procesos de seleccion, asi como, respecto a otros empleados no formados
cuando se hayan incorporado definitivamente a las empresas (Pfaff y Huddeleston, 2003).

No obstante, ensefiar a trabajar en equipo no es una tarea sencilla, supone cubrir distintas areas y acudir a
diversas metodologias didacticas. Cabe destacar, dos areas fundamentales de aprendizaje, siguiendo a Gémez-
Mejia et al (2001:303): la relativa a las tareas grupales y la que se refiere a desarrollar una serie procesos para el
buen funcionamiento del equipo. En definitiva, se trata de introducir programas formativos que mejoren los
resultados y desempefio de los equipos y las habilidades de los miembros de estos equipos (Chen et al., 2004;
Ellis et al., 2005, Hall, 1999, Hartenian, 2003, entre otros). Para comprobar los buenos resultados de este tipo de
formacién es necesario, como apuntan Peile et al. (2001) y Fortune y Utley (2005) crear instrumentos para
evaluar, de algiin modo, la efectividad o rentabilidad de la formacion especializada en equipos.

Ahora bien, la formacion que se requiere para ensefiar habilidades a los individuos para que las apliquen a
cualquier situacion de trabajo en equipo es bastante compleja, dado la diversidad de aspectos y dimensiones que
debe cubrir. Por tanto, aunque los métodos formativos tradicionales —a través de libros de texto, videos o clases
magistrales- pueden dotar al alumno de interesantes y necesarios conceptos y teorias sobre el fenémeno, es
fundamental que se complemente con métodos formativos mucho mas innovadores y activos que persigan la
aplicacion préctica de las teorias aprendidas, en particular, cobra fuerza el uso del “aprendizaje experimental”,
como puede observarse en diversos trabajos empiricos sobre formacion y equipos (Clarke, 2003; Chen et al.,
2004; Nulder y Scheppers, 2002; Ruiz y Bianey, 2004). Esta formacién pretende ensefiar al alumno (o
profesional) a través de vivencias personales en equipos de situaciones cuasi-reales. Asi, sera comun el uso

técnicas formativas como las simulaciones a través de ordenadores personales (Ellis et al., 2005; Zantow et al.,
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2005); la resolucion de casos practicos en equipos en el aula o en seminarios (Baird et al., 2003; Jennings, 2002)
0 la participacion en dindmicas de grupo (Chen et al., 2004; Rufus, 1998).

Reconocido lo anterior, la necesidad de utilizar una formacién especializada en equipos, tiene sentido
profundizar en el porqué. La razén fundamental de introducir este tipo de formacion, a priori compleja, se debe a
gue se prevé un efecto positivo en los resultados de los equipos en los que se ha ofrecido dicha formacién, y lo
contrario cuando no se ha formado en estas cuestiones a los miembros de estos grupos de trabajo.

Son diversas las investigaciones que han corroborado esta influencia positiva de la formacién. Por un lado,
Goodman y Layden (1991) apuntan en su trabajo la necesidad de que los equipos reciban una formacion para
familiarizarse con el trabajo grupal y el ambiente grupal, demostrando que mejoran su productividad. En esta
linea, Rufus (1998) demuestra los efectos positivos de esta formacion especializada en equipos sobre la tarea
grupal y el establecimiento de objetivos de comunes. Como corroboran Marks et al. (2002) con diversos
experimentos con equipos, este tipo de formacion es positiva porque favorece el compartir modelos mentales
entre los miembros del equipo y, consecuentemente, eso se traduce en mejores desempefios grupales. Por dltimo,
Ellis et al. (2005) llegan a resultados reveladores respecto a este tipo de formacion de equipos, y a través de
someter a sesiones de simulacion a diversos equipos, llegan a demostrar el efecto positivo de los programas
formativos en habilidades de planificacion y coordinacion de tareas grupales y de resolucion de problemas y
comunicacion en el equipo.

Sin embargo, en otros trabajos, no se llega a resultados concluyentes en cuanto a esta relacion. Este es el caso de
Ruiz y Bianey (2004) que pretenden demostrar que la formacién mejora la efectividad y habilidades de equipo,
pero no obtienen resultados significativos en cuanto a la formacion, aunque si demuestran la mejora de
habilidades en los miembros de los equipos. Esto invita a seguir profundizando en el tema, interesante pero que
demanda nuevos trabajos empiricos.

A partir de los argumentos anteriores, deducimos la hipdtesis general que se pretende contrastar en nuestra
investigacion, que vincula la formacion para ensefiar a trabajar en equipo con los resultados o desempefio de los

equipos de trabajo:

H1: “La formacion para trabajar en equipo influye positivamente en el los resultados de los equipos de trabajo™

3. ENSENAR CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y DESTREZAS PARA
TRABAJAR EN EQUIPO: AUTO-GESTION VERSUS INTERPERSONAL

Como ya hemos sefialado en el epigrafe anterior, la ensefianza de trabajar en equipo de un modo efectivo, pasa
por el aprendizaje de una serie de conocimientos, habilidades y destrezas (CHD) fundamentales para ello. Véase,
por ejemplo, los trabajos de Chen et al. (2004) o Ellis et al. (2005) donde se demuestra que es posible este
aprendizaje. En primer lugar, por tanto debemos conocer cudles son ese tipo de CHD fundamentales para el buen
trabajo en equipo. Una extensa revisién de la literatura, nos permite destacar los siguientes, aunque no debe
considerarse una lista cerrada:

1. Planificacién y coordinacion de tareas grupales: La integracion de las actividades de los miembros
de un equipo requiere de sincronizacion y coordinacion, siendo esta la clave para una adecuada auto-gestion del
grupo. Al mismo tiempo, esta coordinacion exige planificar de forma adecuada cémo se va repartir el trabajo,

cuando se va a hacer, con qué plazo se cuenta, como sincronizar las diversas especializaciones de los miembros,
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etc. Esta habilidad para coordinarse esta intimamente relacionada con la interdependencia existente en el equipo
(Chen et al., 2004; Ellis et al., 2005; Hartenian, 2003; Johnson and Johnson, 2003; Stevens y Campion, 1994).

2. Establecimiento de objetivos grupales: Los objetivos de un equipo deben estar claramente definidos,
ser retadores, alcanzables y al mismo tiempo aceptados por todos los miembros del equipo, sin embargo,
establecer objetivos en la practica no es sencillo, exige entrenamiento especifico sobre ello (Chen et al. 2004,
Ellis et al., 2005; Hartenian, 2003; Johnson and Johnson, 2003; Rufus, 1998; Stevens y Campion, 1994).

3. Comunicacion interna en el equipo: Una comunicacion efectiva es considerada clave tanto en los
procesos como en los resultados de los equipos. Esta supone desarrollar determinadas facetas relacionadas con
ella: canales o redes de comunicacidn, estilos de comunicacion, capacidades de escucha, comunicacion no
verbal, etc, asi como, atenuar en lo posible las barreras internas que la dificultan (Ellis et al., 2005; Hartenian,
2003; Johnson and Johnson, 2003; Rufus, 1998; Stevens y Campion, 1994).

4. Resolucion de problemas en el equipo: En los equipos se necesita en muchas ocasiones resolver
situaciones dificiles, pero ademéas hacerlo de forma conjunta. Se trata, por tanto, de ofrecer canales de
participacion para que los individuos puedan decidir y resolver llegada la situacion problematica y dar a conocer
cudles son los principales obstaculos para ello. Se trata de prepararles a dar respuestas rapidas a problemas
inesperados (Chen et al., 2003; Denton, 1995; Ellis et al., 2005; Hartenian, 2003; Johnson and Johnson, 2003;
McCahon et al., 1996; McFadzean, 2002; Stevens y Campion,1994).

5. Resolucién de conflictos en el equipo: Es la capacidad de los miembros para gestionar y resolver
conflictos —acciones de uno o mas miembros del grupo que son incompatibles con otro u otros del mismo
equipo-. Se trata de conseguir que el conflicto sirva para mejorar al grupo una vez superado, conociendo el tipo y
fuente del conflicto y el grado en el que se encuentra. La salida fundamental de los conflictos suele pasar por la
negociacion entre los miembros, acordandose algin tipo de intercambio entre ellos (Chen et al., 2003; Clarke,
2003; Ellis et al., 2005; Hartenian, 2003; Janssen et al., 1999; Johnson and Johnson, 2003, Stevens y Campion,
1994).

6. Interdependencia en el equipo: ésta aparece en un grupo cuando los individuos comparten objetivos
comunes y los resultados de la actuacion de cada individuo son condicionados por los de los otros individuos.
Pueden diferenciarse dos tipos de interdependencia social: la cooperativa y la competitiva, influyendo de un
modo directo sobre el funcionamiento y los resultados del equipo (Johnson and Johnson, 2003; Rufus, 1998).

7. Liderazgo en el equipo: determinados individuos del equipo —lideres- tienen la habilidad para ayudar
al grupo a conseguir los objetivos y mantener unas relaciones de trabajo efectivas entre los miembros. Existen
dos estilos extremos de lider el autoritario y el democratico, con multiples férmulas hibridas entre ellos, lo que
condicionard la actuacion del equipo y sus resultados (Johnson and Johnson, 2003; Rufus, 1998).

8. Creatividad en el equipo: son procesos de pensamiento y razonamiento que se producen en los
equipos para resolver problemas, cambiar, 0 mejorar algunas situaciones, a través de la innovacién y generacion
de nuevas ideas por parte de todos los miembros. Estos procesos pueden ser mas o menos largos, pero el
resultado es conseguir la idea o solucién consensuada del equipo (Gilson et al., 2005; Johnson and Johnson,
2003; Smolensky y Kleiner, 1995).

Sin embargo, y a partir de la taxonomia apuntada en el trabajo de Stevens y Campion (1994:505), los anteriores
podrian agruparse en dos bloques de CHD: los de auto-gestion, centrados especialmente en el buen desarrollo de

la tarea grupal y los interpersonales, dedicados a preparar a los miembros que luego trabajaran en equipos.
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Dentro de las primeras se encontrarian la planificacién y coordinacion de tareas y el establecimiento de
objetivos, ya que se trata de ensefiar a los miembros del equipo a tener un control significativo sobre la direccion
y ejecucion de las tareas grupales (Goodman et al., 1988, cit. Stevens y Campion:514). En la segunda categoria,
incluiriamos comunicacion, resolucién de problemas, resolucién de conflictos, interdependencia, liderazgo y
creatividad. Todos ellos, se refieren a las relaciones personales entre los miembros del equipo o, dicho de otro
modo, capacidad para mantener relaciones de trabajo y reaccionar con otros respecto a ideas, emociones y
diferentes puntos de vista. Son claves para conseguir equipos efectivos, ya que favorecen el buen funcionamiento
interno de los equipos de trabajo v, al contrario, si no se cuenta con ellas.

La necesidad de que los individuos aprendan estas habilidades de auto-gestion e interpersonales, da un
protagonismo especial a la formacion. Sin embargo, y aunque Stevens y Campion (1994) en su trabajo no
distinguen entre diversas modalidades formativas segtn el tipo de habilidad a ensefiar, reconocen la necesidad de
utilizar una amplia variedad de enfoque formativos para ensefiar a trabajar en equipo de un modo efectivo,
insistiendo en la necesidad de investigaciones empiricas que profundicen en este tipo de formacion. Es, por ello,
por lo que proponemos especializar la formacion para trabajar en equipo, en dos direcciones: una dirigida a la
auto-gestion y, otra, a lo interpersonal, por supuesto, ambas son necesarias y complementarias para obtener
buenos resultados de los equipos. En ambos casos, las técnicas didacticas utilizadas podrian ser las mismas,
combinando algunas tradicionales con innovadoras —videos, libros de texto, clases magistrales, resolucion de
casos practicos, dindmicas de grupo-, sin embargo, el objetivo de cada modalidad formativa seria diferente:
ensefiar a desarrollar bien la tarea grupal o ensefiar a ser un miembro preparado para aportar al equipo y llevarle
a buenos resultados grupales.

Algunos trabajos sobre formacion, se han centrado méas en los CHD de auto-gestion. Por un lado, Gibson (2001)
se centra en la formacién dirigida a ensefiar a establecer objetivos, no solo a nivel individual sino también, a los
equipos, consiguiendo buenos resultados con ello para el equipo que la ha recibido; Ellis et al. (2005)
demuestran que la formacion ejerce un efecto positivo sobre la planificacion y coordinacion de tareas; o Rufus
(1998) demuestra el efecto positivo de la formacidn para trabajar en equipo en el caso de la tarea y los objetivos.
Cabe esperar, por tanto, un efecto positivo de esta modalidad formativa sobre los resultados del equipo de
trabajo.

Lo anterior, nos permite desglosar la hipotesis fundamental de la investigacion (H;) en dos, una centrada en la

formacién basada en la auto-gestion y, otra, en lo interpersonal. Asi, proponemos la primera subhipétesis:

Hi: “La formacion dirigida a ensefiar conocimientos, habilidades y destrezas de auto-gestion mejora los

resultados de los equipos de trabajo”.

Otros estudios sobre formacion de equipos, se han dedicado a una o varias de las CHD interpersonales. Este es el
caso de Mitchell y Silver (1990) que demuestran un vinculo positivo entre este tipo de habilidades y los
resultados de equipos de trabajo. Por su parte, May y Kahnweiler (2000) se centran en la formacién en
habilidades interpersonales para el caso de supervisores y directivos. En esta linea, pero centrado en resolucién
de conflictos, cabe destacar el trabajo de Clarke (2003), demostrando igualmente el efecto positivo de la
formacion a través de una metodologia experimental. También, Ruiz y Bianey (2004) consideran necesario
insistir en este tipo de formacion para mejorar los resultados de los equipos, como demuestran en su trabajo; al

mismo tiempo, Michalisin et al. (2004) destacan la importancia de la cohesion del equipo como factor esencial
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en unos buenos resultados de equipo. Centrandose en la variable liderazgo, Wing (2005) demuestra el efecto
positivo de tener buenos lideres en los resultados de los equipos, por ello es fundamental ensefiar a serlo. Por
ultimo, Ellis et al. (2005) llegan a resultados que corroboran el efecto positivo de este tipo de formacion sobre
dos variables particulares y esenciales para el equipo: la comunicacién y la resolucion de problemas. Estos
argumentos nos permiten proponer una segunda subhipétesis, ahora centrada en la influencia de la formacion

basada en los CHD interpersonales de los miembros de los equipos sobre los resultados del equipo:

Hy,: La formacion dirigida a ensefiar conocimientos, habilidades y destrezas interpersonales mejora los

resultados de los equipos de trabajo”.

4. METODOLOGIA: EL CUASI-EXPERIMENTO

4.1. EL SIMULADOR DE DECISIONES ESTRATEGICAS

El objetivo del trabajo requeria el planteamiento de una situacién controlable por parte de los investigadores.
Asi, en linea con numerosos trabajos de investigacion que ha utilizado una metodologia similar (Argote et al.,
1995, Devadas y Argote, 1995, Espinosa, 2002, Edmonton,1999, Kraut et al., 2002, Michalisin et al., 2004),
procedemos a la preparacion de un cuasi-experimento.

El experimento se realiz con los alumnos de la licenciatura de Administracion de Empresas que cursaban la
asignatura Direccion Estratégica de la Empresa en su Gltimo afio de carrera y con los alumnos de la licenciatura
de Investigacion y Técnicas de Mercado que cursaban la asignatura Estrategia Competitiva de la Empresa que
cursaban, igualmente, su Gltimo afio de carrera. Ambas asignaturas tienen un contenido similar y los requisitos
para cursarlas, asi como la forma de evaluacion son parecidas.

Esta practica se planted de manera completamente voluntaria con el fin de que se fomentara el espiritu de
apertura al resto de miembros del equipo y la toma de decisiones en entornos dindmicos e inciertos (Gopinath y
Sawyer, 1999; Marsick y Kasl, 1997). Igualmente, con el fin de que en los equipos se primara el aprendizaje y la
innovacion (Marsick y Kasl, 1997), se evito la evaluacion formal de la simulacion y se indic6 a los alumnos que
la completa realizacion del experimento se valoraria Unicamente de manera positiva y cualitativa para la
evaluacion final de la asignatura anteriormente mencionada.

Siguiendo las recomendaciones de Paulus et al. (2001) se exigi6 la formacién de equipos en los que no hubiera
mas de cinco miembros, recomendando un nimero de cuatro miembros, ya que se consideraba el tamafio 6ptimo
para las dos préacticas. Segun estos autores los equipos deben formarse con el minimo nimero de miembros. De
esta forma se minimizan potenciales comportamientos oportunistas entre los miembros del equipo y se potencia
el aprendizaje en equipo.

El experimento se inicia al comienzo del curso académico 2005/2006 (4 de octubre 2005). Contamos con 87
alumnos participantes, aunque inicialmente fueron 100, distribuidos en 27 equipos de trabajo (de 3, 4 0 5
miembros). Para dotar de realismo al experimento, se utilizé un programa informatico de simulacién empresarial
ampliamente contrastado, el desarrollado por los profesores de estrategia Thompson y Stappenbeck (1999),
denominado Business Strategy Game 6.0. y comercializado por la editorial McGraw-Hill Irwin.

Cada experimento enfrentaba a los alumnos a la direccidn y gestion de una empresa multinacional dedicada a un
negocio tan competitivo como es el calzado deportivo, lo que hacia necesario que adoptasen decisiones

estratégicas, relacionadas con los diferentes dmbitos de la empresa —produccion y logistica, inversion y
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financiacion, comercializacion e investigacion de mercados y recursos humanos-. Ademas, cada experimento
permitia la competencia entre los equipos participantes, siendo todos ellos empresas de calzado deportivo y
partiendo de una misma situacion inicial, tanto interna como externa.

Los alumnos que participaron en el experimento tuvieron que tomar cinco decisiones con una semana entre cada
una de ellas. La introduccién de los datos en el programa informatico se realizaba cada viernes por la tarde,
durante dos horas, en el aula informatica de la Facultad de CC. EE. y EE. de la Universidad de Valladolid bajo la
supervisién de los profesores de la asignatura. Durante este tiempo se resolvian las dudas que no implicaran
suministro de informacion estratégica. Una vez que las decisiones eran tomadas por los equipos, los profesores
procesaban la informacion y se la enviaban por correo electronico a los responsables de cada equipo, quienes, a

su vez, la reenviaban al resto de comparieros del equipo.

4.2. LAFORMACION PARA TRABAJAR EN EQUIPO

Del total de equipos participantes en el simulador, 27 equipos, se hace una clasificacion en tres grupos para
realizar el experimento y observar el efecto aislado de la formacién y de las dos modalidades formativas antes
comentadas: a) los equipos que simulan sin formacion de equipos; b) los equipos que simulan con formacion
dirigida a la auto-gestion de equipos; c) los equipos que simulan con formacién dirigida a las habilidades
interpersonales. Siguiendo investigaciones similares basadas en metodologia experimental aplicada a equipos
(e.g. Chen et al., 2004; Clarke, 2003; Ellis et al., 2005; Gibson, 2001; Rufus, 1998; Ruiz y Bianey, 2004) 0 a

formacion (Kozlowski et al., 2001).

a) Equipos que no reciben formacion. Son un total de 27 alumnos de 9 equipos. Se dedican a asistir al simulador,

en sus diversas sesiones, pero no reciben ningun tipo de formacion para ensefiarles a trabajar en equipo.

b) Equipos que reciben formacion para las CHD de auto-gestién: Son un total de 21 alumnos en 6 equipos.
Asisten a las sesiones de simulacion, pero previamente han recibido cuatro sesiones formativas, de dos horas
cada una. Se han utilizado lecturas de empresas que han usado equipos, casos practicos para resolver en equipos
y dindmicas de grupo centradas en planificacién y coordinacién de tareas y establecimiento de objetivos
grupales. Todas ellas en constante interaccién con los profesores animadores de las sesiones, por lo que se utiliza
una sala apropiada para este tipo de dindmicas. El material didactico fundamental ha sido el manual de casos de

Grant (2004), el de Thompson y Stappenbeck (1999) y el de dindmica de grupos de Johnson y Johnson (2003).

¢) Equipos que reciben formaciéon para CHD interpersonales: Son un total de 39 alumnos agrupados en 12
equipos. Asisten a las sesiones de simulacion, pero previamente han recibido un seminario basado en dindmicas
de grupo sobre las siguientes habilidades interpersonales: resolucién de problemas, resolucion de conflictos,
comunicacion interna, liderazgo, interdependencia y creatividad. Todas las sesiones de dos horas, con
actividades practicas y aportacion de documentacion complementaria con los principales conceptos explicados.

El libro de apoyo utilizado para desarrollar las sesiones ha sido el Johnson y Johnson (2003) antes citado.

4.3. LAS VARIABLES

Variable dependiente. Los resultados del equipo.
La variable de resultados utilizada fue el ranking (Thompson y Stappenbeck, 1999). La variable ranking se

calcula como una media ponderada de los valores de las siguientes variables: ingresos por ventas, beneficios
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después de impuestos, rentabilidad financiera, valoraciéon de la deuda, valor de mercado de la empresa y
valoracién global de la estrategia —esta valoracién se calcula con informacion sobre las lineas de producto, la
calidad, la imagen de la empresa, los costes, la cuota de mercado, el precio relativo a la competencia y el alcance
de sus productos’. Para confirmar la robustez de nuestro modelo se utilizaron otras medidas parciales de
resultados: volumen de ventas (VENTAS), beneficios después de intereses y de impuestos (BDII), rentabilidad
financiera (ROE) y valor de mercado (MARKETV).

Variable independiente. La formacion.
Con objeto de valorar las diferencias entre el grupo que ha sido sometido a formacién del resto, se introdujeron

varias variables variable dummy:

¢ FORML, con el significado de 0: no ha recibido formacion, 1: ha recibido formacion.

e FORM2, representando el tipo de formacidn recibida, con el significado de 0: no ha recibido formacién

orientada a los CHD de auto-gestion, 1: ha recibido formacion orientada a los CHD de auto-gestion.

e FORMS, representando el tipo de formacion recibida, con el significado de 0: no ha recibido formacion

orientada a los CHD interpersonales, 1: ha recibido formacién orientada a los CHD interpersonales.

Variables de control.

Se utilizan como variables de control las caracteristicas del individuo que, tradicionalmente, la literatura
considera que afectan la capacidad de aprendizaje de los personas (Neuman y Wright, 1999; Chen et al., 2004).
La informacion necesaria para construir las variables que exponemaos a continuacion fue recogida antes de iniciar

la practica de simulacion —los cuestionarios fueron contestados por los 87 alumnos participantes (27 equipos)-.
En concreto, se valoran las siguientes caracteristicas:
e La inteligencia de los alumnos que fue medida a través de un test de inteligencia —INT-? (Mateos

Blanco, 2005).

e La personalidad de los alumnos que fue medida con una variable a través de la escala de habilidades

cognitivas de Saucier (1994): la estabilidad emocional -EMOC-2,

Igualmente, se tuvieron en cuenta los aspectos motivacionales de los estudiantes, dado que se han demostrado
relevantes en la explicacion de los procesos de aprendizaje individuales (Edmonson et al., 2001; Chen et al.,

2004; Ruiz, 2004; Adobor y Daneshfar, 2006). Para este fin, se emplearon dos variables:

o La actitud de los alumnos que fue medida con la escala de actitud hacia el trabajo en equipo —~ACT-*

propuesta por Chen et al. (2004).

e La percepcion sobre la utilidad para el trabajo en equipo —UTIL-> que fue medida con la escala
propuesta por Eby y Dobbins (1997).

! para un mayor detalle de la construccion de la medida véase el manual de Thompson y Stappenbeck (1999: 75-78)

2 El calculo final de esta variable fue realizado a partir de las indicaciones de Mateos Blanco (2005). De esta forma, se suma el ndmero total
de aciertos y se resta de este valor el cociente entre los errores y el nimero de opciones por preguntas menos 1 (Zaciertos - [Zerrores/(nimero
de opciones-1)]).

% Las preguntas sobre la personalidad de los individuos fueron agregados utilizando el valor medio en la variable estabilidad emocional
(Saucier, 1994).

* Las preguntas fueron agregadas en una variable utilizando el valor medio.
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Asimismo, se midieron los CHD de los individuos a partir del cuestionario de 35 preguntas disefiado por Stevens
y Campion (1999) quienes nos facilitaron el mismo y tabularon los datos, dado que las escalas de medidas estan
protegidas con licencia de uso. Cada pregunta tiene cuatro respuestas posibles, siendo s6lo una de ellas correcta.
Los resultados de la tabulacion de los datos obtenidos nos fueron enviados a través de e-mail por los autores del
cuestionario.

e CHD de cada individuo. Para poder valorar el conocimiento inicial de los CHD individuales —-CHD-,

los alumnos realizaron el cuestionario antes de empezar las practicas de simulacion.

5. RESULTADOS

A continuacion presentamos los resultados del analisis. En primer lugar, se describen las caracteristicas iniciales
de los equipos que participan en el simulador con objeto de comprobar que no existen diferencias significativas
entre los tres grupos que se establecen para darles distintos tipos de formacion o no formarlos. A continuacion,
se comprueban las tres hipotesis planteadas, utilizando para ello el método de regresion por M.C.O. Para
consultar los descriptivos y correlaciones de las variables realizados.

5.1. LAS CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE FORMACION

Para cerciorarnos que las condiciones iniciales de los tres grupos de alumnos eran similares, se procedio a un
analisis ANOVA de un factor, sobre la variable CHD, tanto a nivel global, como para cada una de sus
modalidades: interpersonales y de auto-gestion. Tal como se observa en la tabla 1, ningln valor de los diferentes
aspectos de los CHD presenta, antes de empezar el cuasi-experimento, diferencias significativas, lo que nos
permite empezar con los dos tipos de formacion en los grupos con garantias de que el aprendizaje que obtienen

para el trabajo en equipo o los mejores resultados no se producen por la existencia de una mejor preparacion ex-
ante de algin grupo.

Tabla 1. ANOVA sobre los CHD

Variable n° obs. 1 2 3 Testt Valorp
CHD 81 21,64 2164 2065 1,01 0,37
Interpersonal CHD 81 13,80 13,89 1290 1,11 0,33
Conflicto CHD 81 316 311 3,00 0,23 0,79
Colaboracién CHD 81 388 394 380 0,05 0,95
Comunicacion CHD 81 6,76 683 6,10 1,26 0,29
Auto-gestion CHD 81 784 7,75 7,75 0,03 0,97
Planificacion CHD 81 388 397 375 039 0,68
Fijacion objetivos CHD 81 39 3,78 400 042 0,66

También queriamos comprobar de forma descriptiva y preliminar que existian diferencias significativas en los
resultados alcanzados por los tres grupos de alumnos que participaron en el simulador (Tabla 2).

Tabla 2. ANOVA de formacién sobre los resultados del equipo (ranking)

Variables | Grupos NUm. de alumnos Media ‘ F (sig.) |

® Las preguntas fueron agregadas en una variable utilizando el valor medio.
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No formacion 27 53,77

Ranking Formacion interpersonales 39 68,00 60,539
Formacién auto-gestion 21 95,66 (,000)
Total 87 70,26

Tal como se observa los equipos que obtuvieron mejores resultados de su participacion en el simulador fueron
aquellos con una formacion orientada a los CHD de auto-gestion, mientras que los equipos que no tuvieron
ningun tipo de formacion fueron los que obtuvieron peores resultados simulando. En un nivel intermedio, en

cuanto a resultados obtenidos, estan los equipos cuya formacién se orient6 hacia los CHD interpersonales.

Otra cuestion que nos preocupaba era que los equipos pudieran obtener mejores o peores resultados en funcion
de la industria en la que les hubiera tocado competir, ya que al observar la evolucion seguida por los equipos en
las cinco industrias creadas, se ven diferencias en cuanto a los resultados que los equipos obtienen en cada
industria a lo largo de las cinco decisiones. Sin embargo, al realizar un analisis de diferencia de medias, se
observa que estas diferencias no resultan significativas (Tabla 3). Por tanto, podemos considerar que los

resultados no van a estar influenciados por la industria en la que les ha tocado competir.

Tabla 3. ANOVA de formacidn sobre los resultados del equipo (ranking)

Variables Grupos Num.  Media F (sig.)
Industrial |15 75,3333
Industria2 |18 74,6667
ranking Industr!a 3 |19 65,3158 ,903
Industria4 |16 71,1250 (,466)
Industria5 |19 66,3158
Total 87 70,2644

Comprobada la homogeneidad de las caracteristicas de los 3 grupos, procedemos a verificar las hipotesis.

5.2. LA INFLUENCIA DE LA FORMACION SOBRE LOS RESULTADOS DEL EQUIPO
El analisis de regresion M.C.O. realizado sobre el total de los 87 alumnos permite observar que las
caracteristicas del equipo no tienen ninguna influencia sobre el resultado del equipo (modelo 1) excepto el nivel

de inteligencia y de manera positiva.

Tabla 4. Regresion M.C.O. de la variable resultados (In ranking)®

Variable Modelo 1 Modelo 2
dependiente: Caracterfsticas del Caracteristicas del
In ranking equipo equipo + Formacion
C 3976 (6,167)*** 3,887 (7,036)***
KSA 0,003 (0,242) 0,007 (0,637)
INT 0,017 (1,742)* 0,011 (1,258)
ACT -0,104 (-1,013 0,075 (-0,849)
UTI 0,164 (1,585) 0,030 (0,326)
EMOC -0,074 (-0,927) -0,122 (-1,786) *
FORM1 0,378 (5,311) ***
N 81 81

® Los resultados de las regresiones obtenidos con las otras variables de resultados de los equipos nos ofrecen una informacion similar a la que
se expone en las tablas anteriores, confirmando la robustez de los analisis.
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&)e_S\‘ItaTue) 1,004 (,421) 5,843  (,000)

R’ 251 567
Nota: Los valores de la t se presentan entre paréntesis. ***, ** * indican

la significacion de los parametros al 1%, 5% y 10% respectivamente.
Al introducir en el modelo la variable ‘haber recibido formacion” (FORM1) vemos que influye en los resultados

que obtienen de forma significativa (modelo 2). De este modo, podemos considerar verificada nuestra primera

hipétesis, es decir, la formacidn tiene un impacto positivo sobre los resultados obtenidos por el equipo.

El andlisis de regresion M.C.O., cuando se introduce la variable de formacién orientada a los CHD de
autogestion (FORM2), muestra que este tipo de formacion tiene un efecto positivo y significativo sobre los
resultados del simulador (modelo 3). La primera subhipétesis (Hi.), puede ser igualmente confirmada.
Finalmente, en el modelo 4, se estima el impacto de la formacion orientada a los CHD interpersonales (FORM3).
Los resultados, en este Gltimo caso, no muestran que este tipo de formacién tenga un impacto sobre los

resultados del equipo. Por tanto, no podemos confirmar la veracidad de nuestra segunda subhipétesis (Hyy).

Tabla 5. Regresion M.C.O. de la variable resultados (ranking) ’

] Modelo 3 Modelo 4
Variable - -
dependiente: C_aractensucas_@el C_aractensucas_@el
In ranking equipo + Formacn_qn en equipo + Formacion en

CHD auto-gestion CHD interpersonales
C 3,637 (7,096) *** 3,991 (6,143) ***
KSA 0,015 (1,381) 0,004 (0,268)
INT 0,012 (1,604) 0,017 (1,750)*
ACT -0,900 (-1,113) -0,105 (-1,020)
UTI 0,003 (0,037) 0,164 (1,581)
EMOC -0,048 (-0,759) -0,068 (-0,845)
FORM2 0,480 (6,763) ***
FORM3 -0,028 (-0,374)
N 81 81
Test F
(p-value) 8,960 (,000) 0,851 (,535)
R? 649 254

Nota: Los valores de la t se presentan entre paréntesis. ***, ** * indican
la significacion de los parametros al 1%, 5% y 10% respectivamente.

A la luz de los resultados obtenidos parece que la formacion es una herramienta muy adecuada para mejorar los
resultados del trabajo en equipo. Ademas, la formacidn orientada a las CHD de auto-gestion resulta mas eficiente
en relacion a los resultados obtenidos por los equipos. En relacién a las variables de control utilizadas, se puede
observar que su impacto sobre los resultados del equipo es muy débil y que, salvo la inteligencia de forma
positiva en los modelos 1y 4 y la estabilidad emocional de forma negativa en el modelo 4, el resto de variables

no se muestran significativas en los analisis.

" Los resultados de las regresiones obtenidos con las otras variables de resultados de los equipos nos ofrecen una informacion similar a la que
se expone en las tablas anteriores, confirmando la robustez de los analisis. Los resultados de estos andlisis no se han incluido por no extender
en exceso el trabajo, pero se pueden solicitar a los autores.
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6. CONCLUSIONES

La formacion dirigida al trabajo en equipo esta proliferando, cada vez mas, en los programas formativos, tanto
de Universidades y Escuelas de Negocio como de las empresas. Con el presente trabajo, y corroborando los
resultados por otros investigadores (Clarke, 2003; Ellis et al., 2005; Rufus, 1998, entre otros), la formacion para
trabajar en equipo ejerce una influencia positiva sobre los resultados de los equipos de trabajo. Por tanto, el
desempefio conseguido por los equipos formados ha sido mejor que el de los no formados. Esto debe servir de
incentivo para seguir en la linea iniciada en cuanto a la ensefianza del trabajo en equipo, en toda su amplitud y
diversidad.

Sin embargo, profundizando en las modalidades formativas planteadas, a partir de la taxonomia de
conocimientos, habilidades y destrezas (CHD) fundamentales para trabajar en equipo planteada por Stevens y
Campion (1994), comparamos los efectos de las mismas sobre los resultados de los equipos. Se comprueba cémo
la formacion dirigida al buen desempefio de la tarea grupal a través de la auto-gestion tiene efectos méas positivos
en los resultados de los equipos, que la dirigida a ensefiar habilidades interpersonales que mejoren el
funcionamiento interno y los procesos de los equipos. Quizas se debe a que la primera tiene resultados mas a
corto plazo y mas facilmente visibles por los alumnos que la segunda, aunque esto no implica no sea igual 0 mas
importante considerar los procesos ademas de las tareas y, para ello, es fundamental fomentar unas adecuadas
CHD interpersonales.

Todo lo anterior, nos hace plantearnos algunas limitaciones del trabajo y posibles extensiones. La primera es que
la formacion ha sido evaluada sélo en el corto plazo (3 meses que duran las sesiones de simulacién), siendo
conveniente ampliar el plazo para hacerlo, ya que en la mayor parte de los programas formativos,
independientemente del tipo de contenido, los efectos se ven més a largo plazo. La segunda es la no
consideracion de otras variables iniciales de los equipos que pudieran tener efectos significativos sobre su
desempefio, por ejemplo, los vinculos personales previos entre los miembros del equipo de trabajo. Ademas,
cuando se miden los resultados de los equipos, no se estan considerando medidas no econémicas de naturaleza
afectiva, como es el caso de la satisfaccion del miembro del equipo, lo cual nos parece interesante tener en
cuenta a la hora de evaluar a los equipos.

El camino iniciado en el complejo y apasionante mundo del trabajo en equipo no ha hecho mas que empezar,
siendo necesario un gran esfuerzo, tanto por parte de docentes e investigadores como de los profesionales de la

empresa, por seguir avanzando en él. Sus implicaciones en todos los &mbitos estan atn por descubrir.
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