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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo analizar las relaciones entre las variables que definen el contexto
del equipo y el aprendizaje. Para dar cumplimiento a este objetivo analizamos el aprendizaje grupal e integramos
a dicho analisis las relaciones positivas, identificadas por la literatura especializada, entre contexto y eficacia de
equipo. Estas relaciones entre las variables de contexto y eficacia de equipo y el aprendizaje grupal, seran
contrastadas en un estudio de naturaleza cuantitativa y en una muestra de 167 grandes empresas espafiolas. Los
resultados obtenidos muestran las condiciones del contexto organizativo donde son aplicados los equipos,
condicionan el aprendizaje grupal.

PALABRAS CLAVE: Equipos, contexto de equipo, aprendizaje

1.- INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones empresariales se enfrentan a un entorno complejo, cambiante e incierto. Sus
directivos para adaptarse a él y conseguir de forma conjunta y simultanea los niveles de eficiencia y flexibilidad
necesarios para ser competitivas buscan nuevas y variadas alternativas de gestion. Esta situacion ha provocado
que en los ultimos afios aparezcan diversas y diferentes respuestas empresariales —gestion de la calidad, gestion
del conocimiento, gestion medioambiental, etc. —. Generalmente éstos sistemas de gestion, en la mayoria de los
casos, contemplan a los equipos como mecanismos capaces de otorgar a la organizacion la implicacion,
participacion, creatividad y productividad de sus miembros, aspectos estos imprescindibles para que la empresa
pueda sobrevivir y competir en el contexto actual.

El presente trabajo se orienta al estudio de los equipos como mecanismo activo en el proceso de aprendizaje.
Analizamos los equipos desde la perspectiva externa que contempla al equipo como un sistema abierto insertado
dentro de otro mayor, la organizacion. En este marco las condiciones externas al equipo o contexto de equipo
condicionan los resultados del mismo. Concretamente nuestro trabajo considera una serie de variables del
contexto del equipo que inciden sobre el resultado o eficacia del mismo.

Como objetivo general nos planteamos el analisis del contexto organizativo que favorece el trabajo en equipo y
que concretamente provoca el desarrollo de aprendizaje grupal. Este objetivo general se concreta en los
siguientes objetivos especificos que se corresponden con la estructura de este trabajo: analizar el aprendizaje
grupal y su consideracion como resultado del trabajo en equipo; estudio de las variables de contexto organizativo
que condicionan la eficacia del equipo, y analizar las relaciones entre las variables que definen el contexto del
equipo y el aprendizaje. Para ello nuestro analisis parte de las relaciones positivas que la literatura especializada
identifica entre contexto y eficacia de equipo. En este contexto, consideramos simultaneamente el aprendizaje
como resultado, en cuanto a que es generado por el equipo; y como proceso, tratando en este caso el aprendizaje
grupal como un nivel dentro del proceso amplio de aprendizaje organizativo (Crossan, Lane y White, 1999).
Estas relaciones entre las variables de contexto y eficacia de equipo y el aprendizaje grupal seran contrastadas en
un estudio de naturaleza cuantitativa y en una muestra de 167 grandes empresas espafiolas
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2.- EL APRENDIZAJE GRUPAL COMO MEDIDA DE LA EFICACIA DEL EQUIPO

En este primer apartado pretendemos acotar el término aprendizaje en general y el aprendizaje grupal en
particular para relacionarlo, posteriormente, con el objeto de nuestra investigacion, el contexto y la eficacia de
los equipos de trabajo.

Existen en la literatura numerosas definiciones del término aprendizaje. A continuacion ofrecemos una pequefia
muestra sin considerar, de momento, al agente que aprende —individuo, grupo u organizacion—.

El aprendizaje implica la adquisicion de conocimiento reconocido como potencialmente util para la organizacion
(Huber, 1991).

“El aprendizaje puede ser definido como el incremento de la capacidad de un sujeto para tomar acciones
efectivas” (Kim, 1993: 38).

“Significa el proceso de mejorar las acciones a través de un mejor conocimiento y entendimiento” (Fiol y Lyes,
1995: 803).

El aprendizaje es el proceso de adquisicion y almacenamiento de conocimientos que tiene por objeto incrementar
la capacidad de un sujeto para tomar acciones efectivas (Revilla, 1996).

“Puede significar o bien un producto (algo aprendido) o bien un proceso que da lugar a dicho producto” (Argyris
y Schon, 1996: 3).

“El aprendizaje es un proceso por el cual se producen cambios relativamente estables en la forma que vemos las
cosas y nos comportamos en la busqueda de nuestros objetivos” (Williams, 2001: 68).

“El aprendizaje organizativo es un proceso dindmico de creacion, adquisicion e integracion de conocimiento
dirigido al desarrollo de recursos y capacidades que permiten a la organizacién una mejora en su
desempeiio” (Montes, Pérez y Vazquez, 2001: 5).

Las principales ideas recogidas en estas investigaciones pueden ser agrupadas en torno a cuatro aspectos basicos
para comprender el concepto de aprendizaje. En primer lugar, observamos como el aprendizaje no es un
concepto estatico, sino dinamico y, si bien parte de la literatura lo ha considerado como resultado (Dogson,
1993; Nicolini y Meznar, 1995; Argyris y Schon, 1996), a nuestro entender se trata de un proceso.

En segundo lugar, siempre debe haber un sujeto que aprende, este sujeto puede ser un individuo, un grupo o una
organizacion. El tipo de aprendizaje, segun cada uno de estos niveles ontologicos, tendra caracteristicas e
implicaciones distintas.

En tercer lugar, no siempre se aprende. Para que exista aprendizaje deben cumplirse dos condiciones: una
primera condicion, que el aprendizaje so6lo ocurre si el sujeto reconoce la existencia de un problema y, esta
suficientemente motivado para superar las dificultades que supone aprender algo nuevo (Schein, 1993); y una
segunda condicion, y a nuestro juicio mas importante que la anterior, es que debe producirse un cambio en la
efectividad del sujeto que aprende. Hasta que no se observan cambios en el comportamiento del sujeto y nuevos
resultados, no podemos saber si el aprendizaje ha sido efectivo o no. En este sentido, “el aprendizaje ocurre
cuando se incrementa la capacidad de un sujeto para tomar una accion efectiva” (Kim, 1993: 37).

En cuarto lugar, el aprendizaje puede tener lugar en todas las actividades de la organizacion, y a diferentes

velocidades y niveles. Se considera una tarea organizativa clave, fomentar y coordinar esta variedad de
interacciones en el aprendizaje (Dogson, 1993).
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Por ultimo, el proceso de aprendizaje comienza con la interpretacion y asimilacion de informacion por parte de
un sujeto y culmina con la creacion de nuevo conocimiento.

Los aspectos anteriores quedan recogidos en la definicion propuesta por Moreno-Luzén et al. (2001). En dicho
trabajo, destaca la relacion que establecen entre los conceptos de informacion, conocimiento y aprendizaje,
situando a este ultimo como el proceso intermedio entre los otros dos. Asi, el aprendizaje es el proceso mediante
el cual un sujeto genera conocimiento a partir de la interpretacion y asimilacion de informacion diversa.
Pretendemos que ésta sea una definicion general del término aprendizaje que se puede ir adaptando en funcion
del tipo de aprendizaje que consideremos.

En definitiva, el aprendizaje es un proceso que surge en el seno de la organizacion, a partir de la asimilacion e
interpretacion de informacion diversa y tras el cual se genera nuevo conocimiento.

Por otra parte si analizamos el aprendizaje desde la perspectiva del agente que aprende, nos encontramos con
que, aprenden los individuos, aprenden los grupos y aprende la organizacidon con consecuencias ¢ implicaciones
distintas.

En este sentido, podria pensarse que el aprendizaje organizativo es el conjunto, suma o agrupacion del
aprendizaje individual de cada uno de los miembros que componen la organizacion. Pero existen numerosas
discrepancias con esta afirmacion. Asi, el aprendizaje organizativo es mas complejo y dindmico que una mera
magnificacion del aprendizaje individual (Kim, 1993: 40); no es unicamente el aprendizaje individual, ni las
organizaciones aprenden solo a través de la experiencia y las acciones de los individuos (Argyris y Schon 1978:
9). Shrivastava (1983) afirma que el aprendizaje organizativo es un proceso distinto de una simple coleccion de
experiencias individuales de aprendizaje. Por su parte Terziovski et al. (2000: 25) afirman que “las
organizaciones aprenden solo a través de los individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el
aprendizaje organizativo, pero sin ¢l no ocurre el aprendizaje organizativo”.

Las conclusiones a las que llegamos a partir de estas ideas son las siguientes: el aprendizaje organizativo no es la
suma del aprendizaje individual de cada miembro de la organizacion (Moreno-Luzoén et al., 2001 a; Vince, 2001:
1326); aunque los dos tipos de aprendizaje estan muy relacionados, el aprendizaje individual sigue un proceso
distinto del aprendizaje organizativo. De igual modo, ambos tipos de aprendizaje tienen objetivos distintos, y por
ultimo, y como consecuencia de las ideas anteriores, el hecho de que un individuo aprenda no significa que
aprenda la organizacion, ni viceversa.

A partir de aqui surge una cuestion a resolver: ;cuando el aprendizaje del individuo llega a ser propiedad de la
organizacion, es decir, cuando llega a adquirir un caracter organizativo? (Lipshitz y Pooper, 1996). Trataremos
de responder a esta cuestion a partir del concepto de aprendizaje individual y aprendizaje organizativo.

El aprendizaje individual es el proceso mediante el cual el individuo crea conocimiento a partir de la
interpretacion y asimilacion de informacion diversa (Moreno-Luzon et al., 2001 a: 6).

Respecto del aprendizaje organizativo es evidente que la organizacion aprende a través de sus miembros. Por
ello, no cabe duda que la actuacioén de una organizacion estd supeditada, directa o indirectamente, a las acciones
de sus miembros y, por consiguiente, al aprendizaje individual. En este sentido, son las personas quienes dan
lugar al aprendizaje organizativo (Fulmer y Keys, 2002: 16).

373



CITIES IN COMPETITION

La cuestion central, por tanto radica en, como el aprendizaje individual llega a ser organizativo. Siguiendo a
Nonaka y Johansson (1985), mientras los individuos son los agentes a través de los cuales la organizacion
aprende, el aprendizaje individual para que llegue a ser organizativo, debe ser comunicado, compartido
publicamente e integrado. Dicho de otro modo, "el aprendizaje de los individuos —y grupos— -lega a ser
organizativo cuando sus productos se materializan en el nivel organizativo" (Levitt y March, 1988: 320).

Dicho de otro modo, y segin Herberg (1981), los individuos desarrollan sus personalidades, habitos personales y
creencias a lo largo del tiempo, las organizaciones desarrollan visiones e ideologias, los miembros van y vienen,
y el liderazgo cambia, pero la memoria de la organizacion preserva ciertos comportamientos, mapas mentales,
normas y valores a lo largo del tiempo.

Por ello, el aprendizaje individual llega a ser organizativo cuando es materializado, comunicado, compartido por
todos, y ademas cuando queda enclavado en los comportamientos, normas y valores de la organizacion.

A partir de estas ideas y tomando como referencia la definicion anterior de aprendizaje individual, “el
aprendizaje organizativo es un proceso dinamico continuo mediante el cual la organizacion interpreta y asimila
informacion diversa tacita y/o explicita con el objeto de generar conocimiento que cristaliza en pautas de
comportamiento —rutinas organizativas— tendentes a facilitar el logro de objetivos organizativos” (Moreno-
Luzon et al., 2001 a: 7-8).

Sin olvidar el papel realizado por el individuo y por la organizacion, creemos que el salto del nivel individual al
organizativo puede ser demasiado brusco y lineal. Creemos conveniente, por tanto, tratar el aprendizaje
organizativo como un proceso mas progresivo y complejo en el que participe un nivel intermedio, el nivel
grupal. En ocasiones es un nivel ontologico omitido por lo que se olvida su potencial para crear nuevo
conocimiento en la organizacion. En el cuadro 1 se recogen diversos estudios sobre el aprendizaje en los equipos
y, por consiguiente, diversas definiciones de aprendizaje grupal.

Cuadro 1. Revision de la literatura sobre aprendizaje grupal

Autor Estudio
Meyers y A partir de 80 entrevistas a lideres de equipos y miembros de equipos, identificaron los problemas del
Willemon (1989) aprendizaje efectivo del equipo, las condiciones que llevan a error y las formas de transferir aprendizaje de

proyecto a proyecto. Su estudio, de caracter exploratorio, mostro los factores que facilitan el aprendizaje
grupal: comunicacion formal e informal; introduccion en el equipo a personas con experiencia;
comunicacion abierta con otros equipos; institucionalizar los avances del equipo; definir objetivos claros de
proyecto; aprender a partir de la experiencia de otras personas; y la experimentacion a pequeiia escala.

Purser et al. (1992) Estudiando dos proyectos de desarrollo de productos, identificaron que la adquisicion de conocimiento,
compartir y planificar conocimiento, los esquemas de referencia del conocimiento, y los procedimientos
para manejar el conocimiento son constructos importantes para el aprendizaje grupal y las deliberaciones
—mmodelos de intercambio y comunicaciones, cuyos miembros del equipo utilizan para reducir la
incertidumbre durante el proceso de desarrollo del producto—.

Definicion de aprendizaje grupal. Desarrollo de una base del conocimiento que puede informar para la
resolucion de problemas técnicos y la toma de decisiones.

McKee (1992) Examinaron la innovacion en producto como una perspectiva del aprendizaje organizativo. Desarrollaron un
esquema conceptual para estudiar como se necesitan diferentes tipos de habilidades de aprendizaje
organizativo para diferentes tipos de innovacion, tales como innovacion incremental o discontinua.

374



SITUATION OF THE ENTREPRENEURSHIP, BUSINESS CREATION, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND FAMILY BUSINESS PERSPECTIVES.

Brooks (1994) Su estudio sobre cuatro equipos demostrd que el aprendizaje colectivo del equipo ocurre cuando los
miembros del equipo comparten conocimiento, combinan y recombinan su conocimiento, recogen datos de
fuera de los limites del equipo y diseminan nuevo conocimiento. Su estudio también indicé la importancia
de la diseminacion de poder en el equipo, y encontrd que el aprendizaje colectivo ocurre cuando las
diferencias o son controladas o no estan presentes en el equipo.

Definicion de aprendizaje grupal. La construccién de nuevo conocimiento colectivo por un equipo.

Kasl et al. (1997) Presentaron un modelo de aprendizaje del equipo. A través de dos casos de estudio, identificaron procesos y
condiciones para el aprendizaje del equipo, por ejemplo, expresion individual, objetivos, valores y creencias
comunes, etc.

Definicion de aprendizaje grupal. Un proceso a través del cual un grupo crea conocimiento para sus
miembros, para si mismo como un sistema o para otros.

Edmonson (1999) Presentan un modelo de aprendizaje del equipo que muestra que las estructuras de equipos impactan sobre
las creencias compartidas por el equipo, tales como la seguridad sicologica y la eficacia del equipo; las
creencias del equipo, a su vez, tienen un efecto sobre el resultado del equipo via comportamiento de
aprendizaje del equipo.

Definicion de aprendizaje grupal. Procesos y resultados de las actividades de interaccion del grupo a través
del cual los individuos adquieren, comparten y combinan conocimiento.

Lynn et al. (2000) Demostraron la aplicabilidad de varios modelos de aprendizaje individuales para los equipos de desarrollo
de productos estudiando 281 proyectos de desarrollo de nuevos productos.
Definicion de aprendizaje grupal. El proceso de generacion, diseminacion e implementacion de

conocimiento.
Akgiin, Lynn y Desarrollaron un esquema de aprendizaje del equipo multidimensional basado en nueve constructos
Reilly (2002) sociocognitivos correlacionados pero distintos. Estos nueve constructos fueron: la adquisicion de

informacion, la implementacion de informacion, la diseminacion de informacion, el desaprendizaje, el
pensamiento, la improvisacion, la memoria la inteligencia y sensemaking.

Definicion de aprendizaje grupa. Es la actividad de generacion y diseminacion de conocimiento colectivo
llevada a cabo al adquirir, procesar, almacenar, manipular y descartar informacion y conocimiento durante
el proyecto.

Fuente: Adaptado de Akgiin, Lynn y Reilly (2002: 59)

Tal y como hemos hecho anteriormente, podemos adaptar nuestra definicion de aprendizaje a este nivel
ontoldgico, de tal forma que “el aprendizaje grupal es el proceso mediante el cual los grupos de individuos en el
contexto de la organizacion asimilan e interpretan informacion diversa tdcita y/o explicita, definida
principalmente a su vez por el conjunto de conocimiento desarrollado individualmente, con el objeto de generar
conocimiento colectivo y compartido por los miembros del grupo” (Moreno-Luzén ef al., 2001 a: 11-12).

El aprendizaje grupal es generado por los miembros que configuran un equipo de trabajo dentro de la
organizacion. En torno a este aprendizaje grupal se centra el objetivo de nuestro trabajo.

Una revision de la bibliografia especializada en equipos muestra que un gran nimero de investigaciones sobre
equipos de trabajo en las empresas han sido disefiadas y desarrolladas con el objetivo de comprender la eficacia
del equipo y desarrollar un modelo que identifique los factores causales de la eficacia y su relacion con el éxito
de los mismos. (Steiner, 1972; Hackman y Morris, 1975; Nieva, Fleishman y Rieck, 1978; Shiflet, 1979;
Kolondy y Kiggundu, 1980; Cummings 1981; Gladstein 1984; Hackman y Walton, 1986; Hackman, 1987;
Ancona y Cadwell, 1988; Shea y Guzzo, 1987; Ancona 1990; Ancona y Cadwell,1988 y 1992; Sundstrom, De
Meuse y Futrell 1990; Hackman, 1990; Cohen y Bailey, 1997; Edmonson, 1999). Estos trabajos coinciden en el
objeto de estudio, siendo éste el conocer los factores que condicionan e impulsan la eficacia del equipo. El
interés de los investigadores por este tema es comprensible, dado que si somos capaces de identificar los factores
de éxito, las empresas estaran en situacion de utilizarlos con la finalidad de alcanzar los objetivos deseados.
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Las investigaciones sobre la eficacia de los equipos se han desarrollado atendiendo a dimensiones diversas de la
eficacia, de manera que dependiendo de la naturaleza de dichas dimensiones se pueden agrupar estas
investigaciones en dos enfoques distintos: enfoque de sistema cerrado —enfoque interno—y enfoque de sistema
abierto —enfoque externo— (Denison, Hart y Kahn 1996; Edmonson, 1999).

Nuestra investigacion esta enmarcada en el enfoque externo que considera que los resultados del equipo —entre
ellos el aprendizaje— estan condicionados por el contexto organizativo donde el equipo es aplicado. Mas
concretamente, nuestro trabajo queda enmarcado en el enfoque externo caracterizado por considerar la existencia
de relaciones positivas entre las caracteristicas del contexto organizativo donde son aplicados los equipos y la
eficacia de los mismos. Este tiene su origen en el estudio de Gladstein (1984). El siguiente cuadro recoge las
variables de eficacia de equipo a las que se asocian relaciones positivas con el contexto donde son implantados
los equipos.

Cuadro 2: Variables de eficacia de equipo

Dimensiones de eficacia de equipo Trabajos sobre eficacia de equipo

Creacién de informacion Denison, Hart y Kahn (1996)

Time Compression Denison, Hart y Kahn (1996)

Aprendizaje Denison, Hart y Kahn (1996)

Satisfaccion Gladstein (1984), Hackman, (1986, 1987, 1990), Ancona (1990), Ancona y
Cadwell (1992) y Denison, Hart y Kahn (1996)

Desarrollo de capacidades Denison, Hart y Kahn (1996)

Expectativas clientes Edmondson (1999)

Vemos como el aprendizaje aparece como una de las variables que miden el resultado o eficacia de equipo.
3.- El contexto del equipo y su influencia sobre la eficacia del equipo. Variables de contexto.

En el epigrafe anterior presentamos las variables de eficacia de equipo recogidas en la bibliografia especializada
y condicionadas por el contexto de equipo. A continuacion definiremos el contexto de equipo y mostraremos las
variables que lo integran.

Hackman (1987; 1990) conceptualiza el contexto de equipo en términos de transferencia de informacion, de
recursos y recompensas desde la organizacion hacia los equipos, asi como la existencia de procesos de apoyo
que pueden facilitar el trabajo en equipo, prestando atencion limitada a posibles conflictos e imprevistos de los
suministradores de esos inputs. En la misma linea Robbins (1996) considera a los grupos como un subconjunto
de un sistema mas grande que es la organizacion, de manera que podemos explicar parte del comportamiento del
grupo a partir de la organizacion a la que pertenece. En este sentido, el autor sefiala como condiciones externas al
grupo y que condicionan el comportamiento del mismo: la estrategia de la organizacion, la estructura de la
organizacion, las regulaciones formales, los recursos organizativos, el proceso de seleccion de recursos humanos,
la evaluacion del desempetfio y el sistema de recompensas, la cultura organizativa y el entorno fisico del trabajo.

Por su parte, Ancona utiliza un concepto de contexto como el entorno externo al equipo pero dentro de la
organizacion y considera que no sélo provee al equipo de los recursos necesarios para realizar sus procesos
internos, si no que, ademas, a través de él realiza una serie de actividades que contribuyen a la eficacia del
equipo en la realizacion de sus procesos internos (Ancona, 1990; Ancona y Caldwell, 1992). Estas actividades
son las denominadas por los mismos autores actividades externas. Estas actividades consisten en una serie de
tareas que los miembros del equipo realizan con el resto de miembros de la organizacion con la finalidad de
intercambiar informacion, recursos e interpretar sefiales, externas al equipo, necesarias para ejecutar la tarea
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propia del equipo, a la vez que, a través de la negociacion condicionan la imagen externa del equipo (Ancona y
Cadwell, 1992).

Denison, Hart y Kahn (1996) definen el contexto organizativo, a partir de un estudio sobre equipos
transfuncionales, incluyendo las negociaciones del equipo con el resto de la organizacion y detectando
relaciones jerarquicas, laterales y entre equipos.

Langred y Shaley (1997) desde una perspectiva contingente, proponen un concepto de contexto que incluya la
idea de un entorno diferente, multifacético, que incluye distintos factores.

A partir de las propuestas de los autores anteriores proponemos un concepto de contexto amplio y dindmico.
Amplio, en tanto en cuanto pueda recoger todos los posibles agentes susceptibles de relacionarse y condicionar el
desempeno del equipo. Esta amplitud favorecera la inclusion en el concepto de la diversidad de factores de
contexto que condicionan el rendimiento del equipo, esto es, incluira tanto las relaciones del equipo con otros
equipos o grupos de la organizacion como la influencia de las relaciones intraempresas que las organizaciones
desarrollan para llevar a cabo su actividad y ser competitivas —tales como calidad concertada y acuerdos de
cooperacion entre empresas—. Y dindmico porque reconoce el caracter cambiante y distinto de cada tipo de
equipo y de organizacion.

Asi, el concepto de contexto que nosotros proponemos es el siguiente: El contexto es el entorno externo al
equipo, tanto dentro como fuera de la organizacion, a través del cual los miembros del equipo interactian para
llegar al cumplimiento de sus objetivos colectivos como equipo, asi como lograr sus objetivos organizativos.

Este concepto pretende incluir las relaciones de los miembros del equipo con el entorno especifico de la
organizacion, relaciones con clientes y proveedores basicamente, y también las relaciones de los equipos que se

crean para llevar a cabo acuerdos de cooperacion entre empresas.

A continuacion en el cuadro 3 presentamos las variables que definen el contexto de equipo y a las que se les
atribuye una relacion positiva con las variables de eficacia de equipo.
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Cuadro3.- Variables de contexto de equipo

DIMENSIONES DEL CONTEXTO ORGANIZATIVO

VARIABLES

Vinculos entre funciones

Ancona y Cadwell (1992); Denison, Hart y Kahn,
(1996); Nonaka y Takeuchi (1995)

Tipo de relaciones del equipo con las areas de las que proceden los miembros
Soluciones empleadas entre los conflictos surgidos de la relacion de las distinta
areas de las que proceden los equipos

Formacion de equipos con personal de distintas especialidades

Comparticion de informacién y conocimiento
dentro y fuera del equipo

Hackman (1986, 1987, 1990); Ancona (1990);
Ancona y Cadwell (1992); Denison, Hart y Kahn,
(1996); Edmondson (1999); Nonaka y Takeuchi
(1995)

Cantidad y tipo de informacion que el equipo posee de otros equipos o grupos de
la organizacion

Modo en que obtiene dicha informacion

Barreras que dificultan la relacion entre equipos

Facilitadores de la relacion entre equipos

Beneficios que se obtiene de la relacién con otros equipos y/o grupos de la
organizacion

Grado en que se comparten conocimientos dentro del equipo

Mision, Objetivos y direccién

Hackman y Oldham (1980); Ancona, (1990);
Denison, Hart y Kahn (1996); Edmondson, (1999);

Comprension por los miembros del equipo de la mision y del grado de
contribucion de ésta a los objetivos organizativos

La mision del equipo es clara, formal y oficial

Los miembros del equipo comprenden lo que se espera de ellos

El equipo posee informacion sobre presentes y futuros planes de la empresa que
puedan afectar al equipo

Grado de autonomia y poder del equipo

Gladstein (1984); Ancona (1990); Denison, Hart y
Kahn (1996); Imai et al., (1985) ; Takeuchi y Nonaka
(1986)

Capacidad del lider para realizar una solicitud o requerimiento

Grado en qué el lider tiene una pauta de actuacion marcada

Grado de" influencia" del lider en la organizacion

Grado de reconocimiento en la organizacion

Grado de autoridad que poseen los miembros del equipo para tomar decisiones
vinculadas a su trabajo

Grado en que se controla a los equipos sin coaccionar su libertad (control sutil)
Alta implicacion en el lugar de trabajo

Sistema de recompensas

McGrath (1964); Hackman y Oldham (1980);
Gladstein (1984); Hackman (1986, 1987; 1990);
Ancona (1990); Denison, Hart y Kahn (1996);
Edmondson (1999).

Como se establece las recompensas, en funcién de la contribucion individual o
del resultado del equipo.

La organizacion utiliza algun sistema de recompensas para valorar el resultado
del equipo

4.- MODELO GENERAL A CONTRASTAR. HIPOTESIS Y ESCALAS DE MEDIDA

A partir del analisis de las variables de contexto de equipo y su relacion positiva con las variables de eficacia, y
mas concretamente con la variable de aprendizaje, presentamos en la figura 1, las relaciones que pretendemos

medir en este trabajo.
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FIGURA 1.-Relaciones entre las variables de contexto de la eficacia de equipos y el aprendizaje grupal
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Las hipdtesis que se deducen a partir del marco tedrico que hemos presentado y de la figura 1 son las siguientes:
Hipotesis 1: La formacion del equipo con personal de distintas especialidades fomenta el aprendizaje grupal.

Hipotesis 2: El intercambio de conocimientos dentro del equipo fomenta el aprendizaje grupal.
Hipotesis 3: La existencia de objetivos colectivos en el equipo fomenta el aprendizaje grupal.
Hipotesis 4: La autoorganizacion del propio equipo fomenta el aprendizaje grupal.

Hipotesis 5: El control no estricto del trabajo realizado por el equipo fomenta el aprendizaje grupal.
Hipotesis 6. La recompensa del resultado colectivo del equipo fomenta el aprendizaje grupal.

Las distintas variables de contexto del equipo se midieron a partir de una serie de items que mostramos en el
cuadro 4. Todos ellos fueron valorados con una escala tipo Likert (1-Totalmente en desacuerdo; 7-Totalmente de
acuerdo).

Cuadro 4.- Medida de las variables de contexto de equipos

Multifuncionalidad El equipo estd formado por personal de distintas especialidades

Comparticion de conocimientos El equipo comparte conocimientos con gran fluidez

Misién del equipo El equipo posee sus propios objetivos colectivos

Autorganizacion El equipo se autorganiza

Control sutil Se controla su trabajo, aunque indirectamente para que no pierdan su
efectividad

Recompensa colectiva Se recompensa el resultado colectivo del equipo

Por otra parte el aprendizaje grupal se ha medido con una escala disefiada a partir de la literatura mas relevante
de aprendizaje y creacion de conocimiento. Estd conformada por 11 items y posee una alta fiabilidad (o de
Cronbach = 0.9170). En el cuadro 5 se muestran los distintos items que también fueron valorados con una escala
tipo Likert (1-Totalmente en desacuerdo; 7-Totalmente de acuerdo).
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Cuadro 5.- medida del aprendizaje grupal

Gracias a la resolucion de problemas, los grupos generan soluciones radicalmente distintas

Los grupos tienen una comprension comun de los temas de la unidad en la que trabajan

En las reuniones se busca entender el punto de vista de todo el mundo

Se comparten los éxitos y fracasos dentro de los grupos

En las reuniones de los grupos surgen ideas que no se les ocurriria a una persona trabajando en solitario
Las lecciones aprendidas por un grupo se comparten activamente con otros grupos

Los grupos proponen soluciones innovadoras a cuestiones que afectan a toda la organizacion

Los sistemas de informacién facilitan que los individuos compartan informacion

En los grupos se comparten conocimientos y experiencias a través del didlogo

Se comparte la informacién frecuentemente y sin trabas

Los resultados del trabajo en grupo se utilizan para efectuar mejoras incrementales en productos, servicios y procesos

5.- DISENO Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo nuestra investigacion seleccionamos la muestra de empresas entre el conjunto de la poblacion
objeto de andlisis. La seleccion de la poblacion de empresas se realizd a partir de la base de datos Dun and
Brandstreet y entre las grandes empresas espaiiolas, criterio que permitia obtener un tamafio de muestra
adecuado a efectos estadisticos. Entre los diferentes criterios cuantitativos que se pueden considerar para
clasificar las empresas segun el tamafo, hemos utilizado los criterios que establece la Cuarta Directiva
78/660/UE teniendo en cuenta la Recomendacion de la Comision Europea —cuadro 6—.

Cuadro 6.- Clasificacion de las empresas segiin la recomendacion de la comision europea (expresado en millones de euros)

CRITERIO
TAMANO N° de empleados Balance Gral. Anual Volumen de negocio
Pequeiia menos de 50 hasta 5 hasta 7
Mediana entre 50 y 249 entre 5y 27 entre 7y 40
Grande igual o més de 250 mas de 27 mas de 40

Fuente: Diario Oficial de las Comunidades Europeas (30 de abril de 1996)

Tal y como establece la Cuarta Directiva, para que una empresa se considere dentro de una categoria, debe
cumplir, al menos, dos de los tres requisitos sefialados en el cuadro 5. Atendiendo a ello, todas las empresas
pertenecientes a la muestra objeto de estudio son consideradas grandes empresas. Segun el criterio del nimero de
empleados, y segun la base de datos que manejamos, 2842 empresas tenian 250 empleados o mas. Como
necesitabamos un segundo criterio, escogimos el volumen de negocio —mayor de 40 millones de euros—. Un
total de 1465 empresas cumplian ambas condiciones siendo ésta la poblacion de nuestra investigacion. La
muestra entonces esta formada por grandes empresas independientemente del valor de su activo.

Creemos que es idoneo trabajar con grandes empresas porque la mayoria de estas empresas aplican los equipos
de trabajo como mecanismo capaz de generar creatividad, conocimiento e innovacioén a través de sus miembros.
Por consiguiente son en este tipo de empresas donde se puede generar con mayor probabilidad altos niveles de
aprendizaje grupal.

La ficha técnica de la investigacion se recoge en el cuadro 7. El total de las grandes empresas espafiolas lo
constituyen 1465 empresas. No pudimos o no nos dejaron contactar con nadie que pudiera contestar la encuesta
en 182 casos. Finalmente, se contactd con 1283 de las cuales 96 (un 7,5%) no quisieron colaborar. Se enviaron
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1187 cuestionarios, 1078 por e-mail y 109 por fax. Al final se recibieron 167 cuestionarios validos —134

empresas contestaron via web y 33 en formato word— lo que supone un 14,1% de los cuestionarios enviados.
Cuadro 7.- Ficha técnica de la investigacion empirica

Universo y ambito de la investigacion 1465 empresas espafiolas de mas de 250 empleados y mas de 40 millones de
euros de facturacion anual

Tamaifio de la muestra 167 empresas

Nivel de confianza 95.5%

Error muestral + 7%

Procedimiento del muestreo Muestreo de conveniencia’/2

Ambito geogrifico Todo el territorio nacional

Unidad muestral Empresa

Fecha de realizacién del trabajo de campo Marzo-Junio 2003

Tipo de entrevista Cuestionario estructurado en formato web o en formato word a eleccion del
entrevistado. La encuesta se realizé al maximo responsable de la empresa o, en
su defecto, al director de calidad o similar

El procedimiento fue el siguiente: tras un primer contacto telefénico con la empresa, se envido un mail a la
persona encargada de su cumplimentacion, con un enlace que le permitia entrar en una pagina web que capturaba
los datos on-line. Asi mismo, también se daba la opcién de cumplimentar el cuestionario en formato word y
luego remitirlo por e- mail o por fax.

El cuestionario fue pretestado entre los directivos de cuatro empresas pertenecientes a la poblacion seleccionada.
Se les envid el cuestionario en formato web, tal y como se hizo posteriormente con la muestra real. El
cuestionario fue positivamente valorado, plantedndose algunas sugerencias que supusieron pequefias
modificaciones y que se incorporaron al instrumento de medida.

6.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

En este epigrafe mostramos el impacto de las distintas variables del contexto de equipo sobre el aprendizaje
grupal, contrastando las hipotesis anteriormente formuladas. En primer lugar, mostraremos los principales
descriptores de la muestra, la media y la desviacion tipica —tabla 1—.

2 En este caso, la muestra esta formada por unidades muestrales que son accesibles o favorables (Miquel ef al., 1997: 146).
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Tabla 1.-Principales descriptores de la muestra

Media Desviacion

tipica
Multifuncionalidad 4.95 1.798
Objetivos colectivos 5.20 1.669
Autorganizaciéon 4.88 1.574
Comparticion de conocimientos 4.83 1.409
Control sutil 4.60 1.679
Recompensa colectiva 3.83 1.945
Aprendizaje grupal 4.62 1.066

A la vista de los primeros resultados se observa un uso extendido entre las grandes empresas espafiolas de la
aplicacion de variables que conforman el contexto de equipo. La direccion de estas empresas son conscientes de
la importancia de crear en la organizacion un contexto de equipo que favorezca la implantacion y desarrollo de
los equipos. Asi, variables relacionadas con el disefio organizativo tales como la multifuncionalidad, existencia
de objetivos colectivos, autoorganizacion, comparticion de conocimientos, control sutil y recompensa colectiva,
muestran una presencia relevante. Se destaca significativamente el hecho de que los equipos trabajen con
objetivos colectivos claros y concretos, coordinados con los objetivos de la organizacion. También es relevante
la multifuncionalidad, es decir, la procedencia de los miembros de los equipos desde distintas areas funcionales.
La autoorganizacion y la comparticion de conocimientos también parecen variables relevantes. Los equipos
tienden a ser autonomos y existen flujos fluidos de informacion dentro de los equipos y en las relaciones con
miembros y equipos de la organizacion. La recompensa colectiva presenta un valor algo inferior. En principio
puede sorprender porque esta variable junto con los objetivos colectivos del equipo, aparece en la literatura
especializada como variables que condicionan positivamente el resultado del equipo. No obstante empresas
como Alstom, S. A, Electric Shneider Mediana y Renfe. han detectado la dificultad de trabajar sobre el sistema
de recompensas sobre todo en los niveles jerarquicos superiores de la empresa Escriba (2002)

Por ultimo, el nivel de aprendizaje grupal generado por el trabajo en equipo también parece significativo. En este
sentido, la literatura especializada en contexto y eficacia de equipo sefala el aprendizaje como una de las
variables para medir el resultado del equipo.

Los resultados estadisticos se obtuvieron a través de un analisis de regresion y a partir del programa SPSS. Los
resultados se observan en la tabla 2.
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Tabla 2.- Resultados

Coeficiente t

estandarizado
Multifuncionalidad -0,159 -1.944
Objetivos colectivos 0.281 3.313%%*
Autorganizacién -0.016 -0.191
Comparticion de conocimientos 0.303 3.614%**
Control sutil 0.226 2.807**
Recompensa colectiva 0.055 0.654
F =17,365%** R*=0.268
p*<0.05; t>1.96
p**<0.01; t>2.576
p***<0.001; t>3.291

Tal y como se desprende de la tabla 2, las variables que tienen un impacto significativo sobre el aprendizaje
grupal son la existencia de objetivos colectivos —hipdtesis 3—, la comparticion de conocimientos —hipdtesis
2—y el control sutil —hipotesis 5—.

Los objetivos colectivos proporcionan una base solida y son la base para que el equipo pueda empezar a trabajar.
Ayudan a definir el trabajo colectivo. Estos son complementarios al proposito de la organizacién y de los
objetivos que se consiguen mediante el trabajo individual (Katzenbach y Smith, 1993). A través de ellos se
consigue la implicacion y el compromiso de los miembros del equipo y son la base para medir y recompensar sus
resultados.

Por la propia definicion de los conceptos de aprendizaje y conocimiento, compartir conocimientos provoca
mayor nivel de aprendizaje (Moreno-Luzon et al., 2001). En concreto, y para el caso particular de los equipos,
compartir conocimientos ¢ informacion tanto entre los miembros del equipo como en las relaciones de éstos con
el resto de la organizacion supone mayores niveles de aprendizaje grupal.

Con relacion a la variable control sutil, éste implica que el control ejercido apenas es percibido por los miembros
del equipo ya que se apoya en un alto grado de delegacion. Esta forma de ejercer el control provoca que fluya la
informacion, que aflore la creatividad y con ello el aprendizaje.

7.- CONCLUSIONES

En el presente trabajo hemos tratado de establecer relaciones entre variables de contexto y eficacia de equipos,
con el aprendizaje grupal en la organizacion. Para ello, en primer lugar, y tras una revision de la literatura, hemos
definido el aprendizaje grupal como el aprendizaje generado en un equipo y que contribuye al aprendizaje
organizativo. De este modo, el nivel ontologico “grupo” es un eslabon fundamental entre el aprendizaje
individual y el aprendizaje organizativo.

Por otro lado, hemos constatado que variables que definen el contexto de equipo y que presentan relaciones
positivas con la eficacia del mismo, en nuestro estudio presentan también relaciones positivas con el aprendizaje
como resultado del trabajo en equipo. En este sentido, podriamos intuir que los directivos que las grandes
empresas espailolas cuando implantan equipos no lo hacen de forma aislada sino que a través de variables de
disefio acondicionan la organizaciéon y establecen un contexto de equipo para que éstos puedan cumplir sus
objetivos.
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Por ultimo, nuestra investigacion muestra las relaciones entre el contexto de equipo y el aprendizaje grupal
estableciendo que variables como objetivos colectivos, comparticion de conocimientos y control sutil impactan
de forma significativa sobre el aprendizaje grupal. Estas variables, tal y como hemos comentado en el parrafo
anterior, son una muestra del papel de la direccion para crear el contexto adecuado para generar aprendizaje
grupal.
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