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INTRODUCCION

El disefo curricular actual se focaliza en el trabajo en equipo en la disciplina (Anzoise,
Hassekieff, Cuenca, & Baragiola, 2013) mientras que la resolucién de problemas de
ingenieria en el siglo 21 requiere un trabajo en equipo interdisciplinario. Existe una
ausencia de modelos que permitan determinar el impacto del desarrollo de
competencias de trabajo en equipo en la integracién de conocimientos
interdisciplinarios.

La formacidn en la disciplina demanda la adquisicién de un conjunto de ejemplos y
normas utilizadas para realizar generalizaciones y modelos que permite ver el
conocimiento y la forma de resolver problemas de manera distintiva (Kuhn, 1970). Este
enfoque de la realidad genera un compartimiento estanco de modo que al realizar un
enfoque multidisciplinario donde dos o mas disciplinas analizan en forma conjunta un
problema no hay un intento de integrar conceptos, teorias o métodos de diferentes
disciplinas en una unidad (Kuhn, 1970). La solucién de problemas ingenieriles complejos
demanda la superacion de estos compartimientos estancos creados por las diferentes
disciplinas. Esto requiere la integracion de diferentes perspectivas disciplinarias en un
enfoque abarcativo (interdisciplinario) ya que el proceso de responder a una pregunta,
resolver un problema, o abordar un tema resulta tan amplio o complejo para su
tratamiento por una sola disciplina o profesion (Klein & Newell, 1977). Esto implica para
un ingeniero no solo conocer el enfoque desde su especialidad sino también poder
entender el enfoque desde otras disciplinas de ingenieria. Por ejemplo, el disefio de un
puente en el contexto del siglo 21 no solo requiere el calculo desde el punto de vista de
ingenieria civil sino también interpretar el aporte de sensores electrdnicos para medicion
de carga y desplazamiento integrados a su estructura aportados por ingenieros
electrénicos (Anzoise et al., 2013).

El estudio pionero de articulacion horizontal interdisciplinaria en asignatura integradora
de la carrera de ingenieria civil de la FRM UTN a través del PID UTN 1589 (Anzoise et al.,
2013; Anzoise, Hassekieff, Cuenca, & Vargas, 2014) sentd las bases para la busqueda de
soluciones a los problemas de dificultad para integrar conocimientos interdisciplinarios y
y la dificultad para trabajar en equipo. Sin embargo sigue existiendo una ausencia



particular de investigacion sistemdtica sobre el proceso de desarrollo de competencias
de trabajo en equipos interdisciplinarios y la integracién de equipos de trabajo de alto
rendimiento. En particular, el estudio mencionado anteriormente sobre la integracién de
conocimientos interdisciplinarios (Anzoise et al., 2014) permite, desde un enfoque de
tipo cuasi-experimental descriptivo a nivel interdepartamental e interinstitucional en la
FRM UTN, una mejor comprensién de dicho proceso pero halla dificultades para poder
evaluar el impacto del trabajo en equipo en el desarrollo de dichas competencias.

En los ultimos afios se detecta por parte de los claustros docentes de la FRM UTN una
serie de carencias educativas que afectan la calidad de la formacién del futuro ingeniero.
Una primera actividad para poder dar respuesta a este problema fue realizada durante
los afios 2003-2004 a través de un proyecto de investigacién —accidn en el departamento
de Ingenieria Civil. Ante la evidencia de dificultades educativas de los alumnos un equipo
de trabajo conformado por docentes del Departamento de Ingenieria Civil de la UTN
Regional Mendoza confecciond un texto multidisciplinario dedicado al Disefio en Ia
Ingenieria Civil en el afio 2003. La justificacion del trabajo fue la siguiente: "En los ultimos
anos se nota un paulatino descenso en la capacidad de los alumnos para encarar los
problemas con una vision de conjunto, intentando alcanzar la solucién mediante el
analisis desfragmentado de cada una de las partes” (Claverol, 2011). En conversaciones
con otros docentes que también participaron en el proyecto, todos coincidieron en la
dificultad educativa planteada. El proyecto se origind en la catedra de Disefio
Arquitecténico y Planeamiento I, participando todos sus docentes, uno de los cuales era
ademas el Profesor responsable de Proyecto Integrador. Ambas asignaturas de 5° afio,
pertenecen al area “Planificacidon, Disefio y Proyecto” de la carrera de Ingenieria Civil y
dan la oportunidad a los alumnos de ofrecer respuestas de cardcter holistico a sus
practicas educativas. Los profesores mencionados fueron Arquitecto Hugo Baragiola
(Director de proyecto), Ingeniero Civil Ricardo Claverol y Arquitecta Gisela Hassekieff. La
tematica del disefio se adopta como un problema que requiere para su resoluciéon
integrar conocimientos con el trabajo enriquecedor del equipo. En este texto se integré
la participacidn de los docentes de las distintas asignaturas del Departamento de modo
gue cada uno aportara, segun su propia visidn y experiencia, los aspectos que
considerase mas destacados y sobre la metodologia mas conveniente para el desarrollo
de las competencias de egreso esperadas.

Se espera determinar cudl es el impacto de la adquisicion de competencias de trabajo en
equipo en el desarrollo de la perspectiva multidisciplinaria de sistemas ingenieriles en
estudiantes de ingenieria de una universidad nacional en la provincia de Mendoza,
Argentina. Para ello se desarrollaran proyectos interdisciplinarios a través de una
intervencion altamente controlada con mediciones al inicio y al final de la intervencion
con casos en contexto real y se realizardan mediciones especificas del desarrollo de las
competencias de trabajo en equipo.

El presente estudio, de tipo descriptivo, cuasi-experimental y de corte longitudinal,
identificard y analizard el impacto de la adquisicion de competencias de trabajo en



equipo en el desarrollo de la perspectiva multidisciplinaria de sistemas ingenieriles en
estudiantes de ingenieria de una universidad nacional en la provincia de Mendoza,
Argentina. Para esta investigacion se establece como hipdtesis de investigacion o
hipdtesis alternativa que Existiria una correlacién positiva entre la adquisicion de
competencias ingenieriles de trabajo en equipo y la integracion de conocimientos
interdisciplinarios

EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS INTERDISCIPLINARIAS UTILIZANDO
CASOS REALES

El debate por la definicion de las diversas competencias requeridas en la formacién de
los futuros ingenieros en Argentina ha generado no solo la definicion de las
competencias genéricas y especificas para diversas terminalidades de ingenieria por
parte de CONFEDI (Asteggiano & Irassar, 2006a, 2006b; Consejo Federal de Decanos de
Ingenieria (CONFEDI), 2006, 2014), entre las que se incluye las competencias de trabajo
en equipos y de integracion de conocimientos, sino también un amplio espectro de
propuestas tales como el dictado de Materias Basicas y el Ciclo Comun de ingenieria
(Bernal Olvera & Cordero Gutiérrez, 2013; Diaz Alvarez, 2013; Distéfano, Haarth, &
Cuadrado, 2008; Echazarreta, Haudemand, & Haudemand, 2012; L. B. Gonzalez, Lefter,
Barberd, & Moreno, 2008; Jaramillo Patifio, 2013; Okulik & Senn, 2008; Raichman, Totter,
& Mirasso, 2012; Riccomi, Schivo, Sacco, & Pacini, 2008; Rodriguez Obando, 2013;
Romero et al., 2008; Saavedra Quintana & del Carmen Diaz, 2013; Tironi, Grasselli, &
Kessler, 2008), la articulacidn con el nivel medio (Avalis & Castiglioni, 2008; Bouciguez et
al., 2012; Cordero et al., 2012; Fernandez, Vicario, Tarasconi, Zingaretti, & Amieva, 2008),
el dictado del ciclo superior de Ingenieria Quimica (Koslosky, Antunez, & Longobardi,
2012; Pagano & Gely, 2008), el disefio curricular (Betancur & Osorio, 2013; Calle, 2013;
Castells & Arese, 2008; Davies, Zapata, Quinteros, & Malleret, 2012; Friess, 2013; Fuentes
Cotes, 2013; Lépez Ayala, 2013; Mejia Aguilar & Rivera Florez, 2013; Oviedo Trespalacios,
Luna, Berdugo, Pefiabaena, & Majarrés, 2013; Ramirez Escobar, 2013; Rave, Rico, Zapata,
Mesa, & Gil, 2013; Rodriguez & Pinilla, 2013; Rodriguez Pérez & Leyes Sanchez, 2013;
Vargas Castro, 2013; Vargas Zapata, Guarin Uribe, & Jaramillo Naranjo, 2013; Veloza
Villamil & Martinez Barragan, 2013) y la adquisicién de competencias comunicacionales
en espainol (Crescentino, Ganyitano, & Vela, 2008)y en un segundo idioma (Aguirre,
Mandatori, Ovejero, & Acevedo, 2008; Amaduro, Saravia, & Miller, 2008; Gagliardi &
Vega, 2012; Innocentini, Forte, & Tuero, 2012).

El estudio pionero de articulacidon horizontal interdisciplinaria en asignatura integradora
de la carrera de ingenieria civil de la FRM UTN a través del PID UTN 1589 (Anzoise et al.,
2013; Anzoise et al., 2014) sentd las bases para la busqueda de soluciones a los
problemas de dificultad para integrar conocimientos interdisciplinarios y y la dificultad
para trabajar en equipo. Sin embargo sigue existiendo una ausencia particular de
investigacién sistematica sobre el proceso de desarrollo de competencias de trabajo en
equipos interdisciplinarios y la integracién de equipos de trabajo de alto rendimiento. En
particular, el estudio mencionado anteriormente sobre la integracién de conocimientos



interdisciplinarios (Anzoise et al., 2014) permite, desde un enfoque de tipo cuasi-
experimental descriptivo a nivel interdepartamental e interinstitucional en la FRM UTN,
una mejor comprension de dicho proceso pero halla dificultades para poder evaluar el
impacto del trabajo en equipo en el desarrollo de dichas competencias.

El uso de casos reales en ambientes interdisciplinarios se ha difundido desde el 2000 con
la reforma de los criterios de ABET en USA asi como el uso del trabajo en equipos para
mejorar el proceso de aprendizaje (Bjorklund & Fortenberry, 2005; Carlson & Sullivan,
1999; Cruz Quiroga, Moreno, & Garcia, 2013; Kim & McNair, 2011; Mcnair, Newswander,
Boden, & Borrego, 2011; Watkins, Hall, Chandrashekhara, & Baker, 2004). También en
otros paises se han realizado experiencias en este sentido, como en la Universidad
Politécnica de Madrid (Martinez, Romero, Marquez, & Perez, 2010). Este enfoque
novedoso ha permitido desarrollar en forma exitosa competencias en las areas de
trabajo en equipo ((Chen & Chen, 2004; Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, & llgen, 2005) y
proyectos interdisciplinarios en diversas areas del conocimiento como medicina
(Baldwin, 2007; Jenkins, Fallowfield, & Poole, 2001; Raine et al., 2014), metodologia de
investigacion (Committee on the Science of Team Science, 2015; Smithsonian Office of
Policy and Analysis, 2009), psicologia (Paletz & Schunn, 2010), etc. En este proyecto se
pretende aplicar estos nuevos enfoques para la medicion efectiva del trabajo en equipo y
su correlacion con la integracién de conocimientos interdisciplinarios en un contexto de
ingenieria en la FRM UTN.

EL DESAFIO DE ADAPTAR EL DISENO CURRICULAR AL CONTEXTO

La rdpida expansidon de la educacidn universitaria en la década del 60 alentd las
expectativas de un crecimiento econdmico sostenido y la reduccién de la desigualdad
social. Estas expectativas alentaron el desarrollo de numerosos estudios sobre la oferta y
demanda de la fuerza laboral, el retorno de la inversién en educacion y el impacto de la
educacion alcanzado en el logro socio-econdmico de los graduados (Schomburg &
Teichler, 2006). La sobreoferta de graduados universitarios en relaciéon con el lento
crecimiento de mano de obra calificada durante los 70s cuestioné la capacidad de las
instituciones universitarias para pronosticar escenarios posibles del contexto y el
plantear soluciones adecuadas (Schomburg & Teichler, 2006; Whitely, Porter, Morrison,
& Moore, Developing Scenarios: Linking Environmental Scanning and Strategic
Planning/1999). El contexto turbulento de los 80s generd la demanda de los gobiernos
para que la educacidn superior de respuesta a los cambios en el mercado laboral
europeo (Becher, 1992; Beltramo, 1992; Brennan, 1992a; Moscati & Pugliese, 1992;
Schomburg & Teichler, 2006), norteamericano (Morrison & Mecca, J. C. Smart, (Ed),
Higher Education: Handbook of Theory and Research (Vol. 5, pp. 334-382). New York:
Agathon Press, 1989./1999; Pascarella, Smart, & Smylie, 1992; Rowley, Lujan, & Dolence,
1997; Whitely et al., Developing Scenarios: Linking Environmental Scanning and Strategic
Planning/1999) y asiatico (Gokuladas, 2010) y se adapte en forma efectiva a un contexto
extremadamente cambiante para producir un nimero suficiente de personas con las
habilidades necesarias requeridas por el mundo del trabajo (Brennan, 1992b; de Weert,



1992; Schomburg & Teichler, 2006). EI cambio de paradigma organizacional iniciado en
los 80s se establece en el contexto de América Latina y el Caribe en los 90s lo que origina
los primeros desarrollos de sistemas de formacién profesional basados en competencias
laborales (Mertens, 1996b).

En los 90s se restablece el debate sobre la relacion que deberia existir entre las
instituciones de educacién superior y la empleabilidad de los graduados debido
principalmente a la creciente velocidad de cambio en el conocimiento requerido para los
diferentes puestos de trabajo, los cambios en la fuerza laboral producidos por la
introduccién de nuevas tecnologias y nuevos conceptos gerenciales, y el creciente
desempleo (Schomburg & Teichler, 2006). Diversas sefiales contradictorias del contexto y
la ausencia de herramientas adecuadas para su andlisis crearon mas dilemas que
soluciones. Puede mencionarse la creencia de los estudiantes de acceder a una mejor
posicidn econdmica a través del estudio universitario frente a los crecientes indicadores
de desempleo; la convergencia de diversas crisis financieras y la reduccion en los salarios
como consecuencia de la introduccién de nuevas tecnologias frente a los prondsticos
expertos de una demanda creciente de graduados universitarios en el largo plazo; el
debate entre el poder regulatorio del mercado versus la necesidad de planear el
desarrollo de la infraestructura; y la demanda de competencias profesionales especificas
no siempre bien definidas versus el desarrollo de competencias actitudinales y sociales
(de Weert, 1996; Pascarella et al., 1992; Schomburg & Teichler, 2006).

En consecuencia la capacidad de respuesta de las instituciones universitarias se entendié
como un intento para identificar los factores de empleabilidad de modo de re-evaluar y
mejorar el curriculo y su implementacion. Por ello el analisis de la pertinencia de lo
aprendido en el contexto universitario debe incluir no solo los contenidos vy
competencias requeridas en el corto plazo sino también aquellas requeridas en el largo
plazo. Los contenidos y competencias requeridas en el corto plazo quedan de esta forma
definidos por el modelo externo del mercado laboral y la frontera tecnolégica asociada.
En forma complementaria, los contenidos y competencias requeridas en el largo plazo
guedan definidos por el modelo de las disciplinas asociadas con la formaciéon académica
y la frontera tecnolégica de las diversas areas de investigacion asociadas (de Weert,
1992). De esta forma la empleabilidad de los graduados se convirtié en un indicador
adicional para medir el desempeiio de las instituciones de educacién superior (Arnesen,
1992; Brennan, 1992b; Cohen, 1984; Hayrynen & Hayrynen, 1992; Jones, 1992; Kogan,
1992; Schomburg & Teichler, 2006).

LA COMPLE]JIDAD DE DEFINIR COMPETENCIAS LABORALES

El concepto de competencia es introducido en el sector industrial por el trabajo pionero
de McClelland a principios de los 70s como respuesta al fracaso de los tests de
inteligencia y aptitudes asi como las calificaciones obtenidas en el sistema educativo para
predecir el éxito profesional y el rendimiento en el puesto de trabajo (Hoyt, 1965;



McClelland, 1973; Taylor, Smith, & Ghiselin, 1963). La variable competencia definida
inicialmente como “la fortaleza de la orientacidon de la gente para alcanzar objetivos,
poder y pertenencia” (McClelland, 1958; Murray, 1938; Raven, 2001) da lugar al
surgimiento del concepto de competencia laboral ante la demanda del sector productivo
en los 80s para impulsar la formacién de mano de obra especializada ya que “los
sistemas de educacidon-formacion no se correspondian con los signos de los nuevos
tiempos. La competencia laboral pretende ser un enfoque integral de formacién que
desde su mismo disefio conecta el mundo del trabajo y la sociedad en general, con el
mundo de la educacion” (Mertens, 1996a, p. 1).

La competencia laboral se define inicialmente como “ una caracteristica subyacente de
una persona tal como capacidad para lograr objetivos, habilidades, aspectos de cdmo se
ve a si mismo o de su rol social, o el conjunto de conocimientos que utiliza, la cual esta
relacionada en forma causal con el logro de un rendimiento efectivo o superior en el
trabajo” (Boyatzis, 1982, p. 21). Investigaciones subsecuentes redefinen la definicidn de
competencia laboral para incluir relaciones, ambientes y restricciones tanto internas
como externas (Fogg, 1999; Gangani, MclLean, & Braden, 2006) relacionadas con el
puesto de trabajo (Spencer & Spencer, 1993; Youn Chyung, Stepich, & Cox, 2006).

La determinacion de las competencias requeridas para una determinada actividad se
realiza mediante diferentes metodologias (Ennis, 2008; Vargas Zufiga, 2004) que
dependen principalmente del enfoque investigativo a aplicar (Boyatzis, 1982; Spencer &
Spencer, 1993), el grado deseado de exactitud, y los recursos disponibles (Ennis, 2008).
Tres principales modelos emergen: 1) focalizado en un solo tipo de trabajo — enfoque de
competencias de un trabajo Unico -, 2) un conjunto de competencias para un rango
amplio de trabajo — enfoque de competencias por clisters-, y 3) un enfoque mixto que
define un conjunto de competencias comun a todos los trabajos y un conjunto de
competencias especificas de cada trabajo. Estos modelos pueden surgir con diferente
grado de participacién del estado como protagonista (Mertens, 1996b). Una de las
principales conclusiones que se obtiene del analisis de dichos modelos es la
generalizacidon de competencias gerenciales y no técnicas y la extrema diferenciacién de
competencias técnicas a lo largo de diferentes posiciones (Alles, 2013; Ennis, 2008).

Es reconocido que el aprendizaje, referido a determinados campos del saber profesional
o "campos culturales" (Bordieu, 1990) es mucho mas significativo partiendo de la
realidad, en donde se conjugan distintas disciplinas para la resolucién de los problemas.
El aprendizaje es un conjunto de procesos de construccion de conocimientos, de
"institucionalizacion, legitimacién e internalizacion" (Berger & Luckman, 1986) de los
saberes a adquirir por el alumno. En consecuencia, el aprendizaje de conceptos
interdisciplinarios requiere de no solo un proceso adecuado sino también de un contexto
adecuado (van Rijnsoever & Hessels, 2011; Vega Barona, 2013). Por ello, tal como lo
expresa Follari (1980) "los conceptos de disciplina, curriculum y profesién no surgen
espontaneamente en el espacio de la teoria (concebida como cuerpo de conocimientos



cientificos), sino que se construyen por el pensamiento colectivo y su interaccién con una
realidad fisica, bioldgica y social."

Existen numerosos antecedentes de distintas universidades, en el contexto nacional e
internacional, que desarrollan experiencias educativas apuntando al conocimiento
holistico a partir de practicas multidisciplinarias (Baldwin, 2007; Borrego & Cutler, 2010;
Borrego & Newswander, 2010; Cruz Quiroga et al., 2013; Eppinger, Fine, & Ulrich, Nov
1990/2002; Hirsch et al., 2001; Jaccheri & Sindre, 2007; Kim & McNair, 2011; Mcnair et
al., 2011; Montoya Restrepo, 2013; Pack, Avanzato, Ahlgren, & Verner, 2004; Parra,
Bravo, & Garcia, 2013; Richtera & Parettia, 2009; Stagnaro, Chiodi, & Miguez, 2012;
Steinheider & Legrady, 2004; Straub, Berk, Nervold, & Whalen, 2013; Turizo Martinez,
2013). Dicho analisis muestra que existe consenso de la necesidad del redisefio curricular
en las instituciones de educacién superior para relacionar una Unidad Académica con
otra y a éstas con diferentes organismos para superar el tratamiento inconexo y
fragmentado de la realidad que hoy se evidencia en las practicas educativas. Cabe
sefialar que, aun existiendo tanta literatura al respecto, no se ha sistematizado en los
disefios curriculares estos vinculos interdisciplinarios e interinstitucionales.

EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPO

De igual forma, el desarrollo de competencias para el trabajo en equipo en un contexto
organizacional ha sido identificado en forma exhaustiva por diferentes autores (Alcover,
Rico, & Gil, 2011; Alles, 2013; Cleland & Ireland, 2006; Dinsmore & Associates, 1993;
Katzenbach & Smith, 1993; Kraemer & Pinsonneault, 2014; Palomo Vadillo, 2013;
Robbins, 2004; Stevens & Campion, 1994). En particular, el desarrollo de competencias
para el trabajo en equipos de estudiantes de ingenieria ha sido encarado por distintas
universidades (Budimac, Putnik, Ivanovi¢, Bothe, & Schuetzler, 2011; Cano Fernandez,
Lidén Lépez, Rebollar Rubio, & Gimeno Marco, 2009; Caresani, 2013; Chen & Chen, 2004
Ellis et al., 2005; A. H. Gonzdlez, Madoz, & Gorga, 2014; Kim & McNair, 2011; Mc Gourty
& DeMeuse, 2000; McGourty, Dominick, Besterfield-Sacre, Shuman, & Wolfe, 2000; Rey,
Liceda, Servetto, & Lépez, 2014; Zidek, 2010) a través del desarrollo de diversas
experiencias educativas. De igual forma, la “Competencia para desempeiiarse de manera
efectiva en equipos de trabajo” es una de las competencias esperadas de egreso
identificadas por CONFEDI (Asteggiano & lIrassar, 2006a, 2006b; Consejo Federal de
Decanos de Ingenieria (CONFEDI), 2006, 2014). Sin embargo, hay una ausencia particular
de investigacion sobre la medicidn efectiva del trabajo en equipo y su correlacién con la
integracion de conocimientos interdisciplinarios en un contexto de ingenieria en la FRM
UTN. En particular, no se han realizado estudios de tipo experimental descriptivo a nivel
interdepartamental e interinstitucional en la FRM UTN que permitan la medicién
efectiva del trabajo en equipo.

Para esta investigacién se utiliza una version ampliada del modelo de trabajo en equipo
resultante de las investigaciones de Elrod & Tippett (1999 / 2002); James Peters (1997) &
David Cleland & Hans Thamhain (2006) (Cleland & Ireland, 2006; Katzenbach & Smith,



1993) como se ve en el Capitulo 2 de este libro. Esta versidén considera el modelo de
analisis de adquisicion de aprendizajes esperados de los graduados en ingenieria que se
infiere del contenido de la National Survey of Student Engagement (NSSE) desarrollado
por el Center for the Advancement of Scholarship on Engineering Education (CASEE). La
primera parte del test mide 15 aprendizajes esperados en los graduados de ingenieria
gue comprende los criterios “3a hasta k” identificados por Accreditation Board for
Engineering and Technology (ABET) y cuatro aprendizajes adicionales identificados por
Center for the Advancement of Scholarship on Engineering Education (CASEE)"? (Axelson
& Flick, 2010; Bjorklund & Fortenberry, 2005; Blaich & Wise, 2011; Carle, Jaffee,
Vaughan, & Eder, 2009; Guo & Shi, 2016; Hopper, 2016; Junco & Cotten, 2012; Kaitlin
Litchfield, Javernick-Will, & Maul, 2016; Krause & Coates, 2008; Kuh, Cruce, Shoup,
Kinzie, & Gonyea, 2008; LaNasa, Cabrera, & Trangsrud, 2009; Ma, Han, Yang, & Cheng,
2015; National Survey of Student Engagement, 2015, 2016; Pascarella, Seifert, & Blaich,
2010)

METODOLOGIA.

Los resultados preliminares soportan inicialmente la hipdtesis planteada de que un
cambio en el proceso de ensefanza — aprendizaje (de disciplinario a multidisciplinario)
produciria una diferencia estadisticamente significativa en el desarrollo de competencias
de integracidon de conocimientos interdisciplinarios. Como principal contribucion, estos
resultados preliminares muestran que es posible desarrollar capacidades de trabajo en
equipo multidisciplinarios a través de una intervencion altamente controlada con
mediciones al inicio y al final de la intervencién. Sin embargo no pudo determinarse el
impacto del trabajo en equipo en la adquisiciéon de dichas competencias.

El presente estudio se realizd desde la perspectiva de un paradigma cuantitativo, con un
disefio de investigacion descriptivo, correlacional, cuasi-experimental y de corte
longitudinal que permitié identificar y analizar el impacto de la adquisicién de
competencias de trabajo en equipo en el desarrollo de la perspectiva multidisciplinaria
de sistemas ingenieriles en estudiantes de ingenieria de una universidad nacional en la
provincia de Mendoza, Argentina. Para orientar el presente trabajo de investigacion se
formuld la siguiente pregunta de investigacion: Cual es el impacto de la adquisicién de
competencias de trabajo en equipo en el desarrollo de la perspectiva multidisciplinaria
de sistemas ingenieriles en estudiantes de ingenieria de una universidad nacional-en la
provincia de Mendoza, Argentina. Como objetivo se planted la medicién efectiva del
trabajo en equipo y su correlacion con la integracion de conocimientos interdisciplinarios
en un contexto de caso real con los alumnos de los departamentos de Ingenieria Civil y
de Ingenieria en Sistemas de Informacién de la FRM UTN.

! Nota del autor: por referencias adicionales sobre el desarrollo de los indicadores resultantes se puede
consultar Engagement Indicators en http://nsse.indiana.edu/html/engagement_indicators.cfm

? Nota del autor: por referencias adicionales sobre la validez y confiabilidad de la National Survey of
Student Engagement (NSSE) se puede consultar Validity en http://nsse.indiana.edu/html/validity.cfm
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La poblacion bajo estudio estuvo compuesta por dos grupos seleccionados de alumnos
de los niveles de 4to y 5to de las carreras de ingenieria en Sistemas de Informacién e
ingenieria Civil, por el ciclo lectivo 2015 y para el ciclo lectivo 2016, los cuales fueron
evaluados antes y después de la experiencia. Se seleccionaron aquellos alumnos que
manifestaron el deseo de trabajar en equipo y trabajar en un contexto interdisciplinario
para resolucién de problemas reales.

Definicion de las variables

Para esta investigacién se utiliza una version ampliada del modelo de trabajo en equipo
resultante de las investigaciones de Elrod & Tippett (1999 / 2002); James Peters (1997) &
David Cleland & Hans Thamhain (2006). El modelo considerado tiene como variable
independiente la Madurez del Equipo con tres componentes: la madurez para trabajar en
equipos, la perspectiva interdisciplinaria y la madurez para trabajar en equipos
interdisciplinarios. En el marco de esta investigacién, se mide la adquisicion de
competencias ingenieriles de trabajo en equipo a través de la construccién de un indice
de Perspectiva Interdisciplinaria como una de las variables independientes (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014). Se construye con el valor
promediado de las respuestas a las siguientes preguntas adaptadas del cuestionario de la
National Survey of Student Engagement (NSSE) desarrollado por el Center for the
Advancement of Scholarship on Engineering Education (CASEE) como se muestra en la
tabla 1-1y en el grafico 1-1:

Tabla 1-1: Estructura del indice de Perspectiva Interdisciplinaria

VARIABLE DESCRIPTOR

Integrar conocimiento y competencias aprendidas principalmente en
su orientacion especifica de ingenieria

Reconocer la necesidad de consultar un experto de otra disciplina que
no sea la suya cuando usted trabaja en un proyecto

Reconocer las limitaciones o validez de otras opiniones ingenieriles
profesionales

indice de
Perspectiva
Interdisciplinaria

Como segunda variable independiente se define la Madurez de Trabajo en Equipo
Interdisciplinario que se mide a través de la construccién del indice de Madurez de
Trabajo en Equipo Interdisciplinario. Este indice se construye con el valor promediado de
las respuestas a las siguientes preguntas adaptadas del mismo test como se muestra en
la tabla 1-2:



Variable

Independiente

indice de Madurez
de Trabajo en
Equipo
Interdisciplinario

i [ Eectmdaddel | !
Electivdaddela | |
comunicacion | |

Cagacdad paa

reichver conlberes |

Imeohcramients | ¢
T H

......................

indice de
Perspectiva
Interdisciplinaria

indice de Madurez
de Trabajo en
Equipo

Madurez
del

equipo

Contexto
organizacional &
Estilo de Liderazgo de
la Catedra

Var Moderadora
Ambiente Organizacional
de la Catedra

Variable

Dependiente

Rendimiento;

del Equipo

Fuente: Adaptado del modelo de analisis de adquisicion de aprendizajes esperados de los graduados en ingenieria utlizado de la National
Survey of Student Engagement (NSSE) desarrollado por el Center for the Advancement of Scholarship on Engineering Education (CASEE) .

Grafico 1-1: Modelo de Rendimiento de Equipos Interdisciplinarios basado en NSSE

Tabla 1-2: Estructura del indice de Madurez de Trabajo en Equipo Interdisciplinario

indice de
Madurez de
Trabajo en
Equipo

Interdisciplinario

Trabajar en equipos donde la solucion requiere aplicar conocimiento
e ideas de diversas disciplinas (administracién, politicas publicas,
ingenieria, etc.)
Trabajar en equipos donde la solucién requiere aplicar conocimiento
e ideas de diversas disciplinas de ingenieria
Colaborar con otros al trabajar en equipos multidisciplinarios

Comunicarse efectivamente con otros al trabajar en equipos
multidisciplinarios
Manejar en forma efectiva conflictos que surgen al trabajar en
equipos multidisciplinarios
Realizar el aporte que se espera de uno al trabajar en equipos
multidisciplinarios
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Como tercera variable independiente se define la Madurez de Trabajo en Equipo que se
mide a través de la construccién del indice de Madurez de Trabajo en Equipo. Este indice
se construye con el valor promediado de las respuestas a las siguientes preguntas
adaptadas del mismo test como se muestra en la tabla 1-3:

Tabla 1-3: Estructura del indice de Madurez de Trabajo en Equipo

VARIABLE DESCRIPTOR

Buscé las formas de mejorar un disefio o proyecto incluso después de
entregarlo

Actué como una persona confiable para entregar su trabajo

Trabajé cooperativamente con otros estudiantes en las tareas

indice de asignadas en la materia

Madurez de Los estudiantes aprendieron y se ensefiaron mutuamente

Trabajo en Mis compariieros de clase y yo trabajamos en grupos

Equipo Debati ideas con mis compafieros de curso (en forma individual o
grupal)
Mis companfieros de clase me dieron su opinién sobre mi trabajo o mis
ideas

Interactie con mis compaferos de clase fuera del ambiente del curso

La variable dependiente serd el Nivel Logro definido por el Rendimiento del Equipo que
se mide a través de la construccidén de un indice. Estos aprendizajes se miden en una
escala Likert de 1 a 5 donde 1 es “SIN HABILIDAD” y 5 es “GRAN HABILIDAD”. Este indice
se construye con el valor promediado de las respuestas a las siguientes preguntas
adaptadas de del mismo test como se muestra en la tabla 1-4:

Tabla 1-4: Estructura del Nivel Logro

VARIABLE DESCRIPTOR

Entregd los trabajos requeridos en forma completa y a tiempo
Completd su parte del trabajo en tiempo y forma cuando trabajé en
equipo

Nivel de
Logro

Recoleccion de datos

Para realizar este estudio se implementd un disefo cuasi -experimental con un grupo
experimental y otro de control basado en dos puntos en el tiempo y dos etapas de
medicién ubicados antes y después de la intervencién. Los estudiantes seleccionados
proveyeron datos en relaciéon con su orientacion a trabajar en equipo y el conocimiento
sobre los contenidos curriculares relacionados con el problema real a resolver. A
continuacion, se realizé una medicion inicial (pre-test) de las variables independientes y
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la dependiente. Para esta ultima también realizé una mediciéon en la que se verifico el
tipo de proceso.

Continuando con el procedimiento, se aplicéd la variable independiente en el grupo
experimental. Esta aplicacidon consistié en cambiar el estilo de trabajo en equipo para
llevarlo al modelo de equipos de alto rendimiento (Thamhain & Wilemon, 1987). Para
ello se realizaron reuniones semanales de modo de proveer informacidn sobre el avance
de las tareas asignadas, asi como los objetivos a alcanzar. Se ensefid sobre la forma de
trabajar en equipo, asi como la forma de trabajar en un contexto interdisciplinario. Al
alcanzar el periodo programado para finalizar el cuasi-experimento, se realizaron
mediciones (pos-test). Dado el tiempo de duracion del cuasi-experimento, se tuvo
especial cuidado de la influencia posible de factores externos al experimento que
pudieran afectar a las personas involucradas en el mismo. Por ello, para poder mantener
la validez interna del experimento y poder afirmar que los cambios producidos en el
grupo experimental se deben a la variable experimental de manera directa se tuvo
principalmente en cuenta los siguientes factores: 1) historia, 2) maduracidn, 3) pruebas,
4) instrumentacion, 5) seleccién, y 6) mortalidad (Briones, 2002; Davis, 2001). Los datos
necesarios para llevar a cabo esta investigacion son de caracteristicas primarios a
obtener a través de las encuestas pre y post test a realizar. (Santesmases Mestre, 1996).

Esta informacidn es confidencial y se siguié el codigo de ética para la experimentacion
con sujetos humanos de la Universidad de Pittsburgh. El investigador asignd una
identificacion individual a cada participante con el objeto de codificar las respuestas. La
localizacion de este cdédigo fue al final de la Ultima pdgina de la versién impresa de la
encuesta. Ademas, el investigador informé en la carta introductoria a los participantes de
la encuesta que: 1) las respuestas permaneceran confidenciales y seran agrupadas con
las respuestas de los otros participantes, y 2) las identidades personales permaneceran
confidenciales y ningun intento se hara para conectar sus identidades con sus respuestas
en la base de datos ad-hoc. Solamente el investigador tendra acceso al archivo con la
relacion entre la identificacion personal y el cédigo asignado a cada participante. Al final
del proceso, este archivo se destruira, asi como todo material impreso enviado por los
participantes.

Resultados y conclusiones

El andlisis estadistico inferencial asociativo de la relacién entre la variable indice de
Madurez de Trabajo en Equipo post test y el indice de Perspectiva Interdisciplinaria post
test (Tabla 1-5) muestra que hay una correlacion positiva estadisticamente significativa
entre dichas variables (Pearson Correlation = r(47) =-.281, p=.028). La correlacién positiva
significa que a medida que el nivel de madurez de trabajo en equipo de los estudiantes
se incrementa el desarrollo de la capacidad (identificada por CONFEDI como parte de las
competencias del Ingeniero Latinoamericano) de ser capaz de hacer un abordaje
interdisciplinario, integrando las perspectivas de las diversas formaciones disciplinares de
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los miembros del grupo también crece. En consecuencia, se descarta la hipdtesis nula y
se halla evidencia que soporta la hipdtesis alternativa: Existiria una correlacidn positiva
entre la adquisicién de competencias ingenieriles de trabajo en equipo y la integracion
de conocimientos interdisciplinarios.

Tabla 1-5: Tabla de correlaciones entre las variables independientes y la variable dependiente

INDICE INDICE INDICE MADUREZ
LOGRO MADUREZ PERSPECTIVA TRABAIO EN
POST TEST TRABAIO EN INTERDISCIPLINAR EQUIPO
EQUIPO IA POST TEST INTERDISCIPLINA
POST TEST RIO POST TEST
Pearson
LOGRO POST TEST . 1 ,522(**) -,035 -,112
Correlation
Sig. (1-tailed) ,000 ,408 ,227
INDICE MADUREZ ~ Pearson r . .
TRABAJO EN Correlation 522("%) 1 281(%) 325(%)
EQUIPO POST
TEST Sig. (1-tailed) ,000 ,028 ,013
INDICE Pearson i " %
PERSPECTIVA Correlation 035 ,281(*) 1 ,581(**)
INTERDISCIPLINAR
IA POST TEST Sig. (1-tailed) ,408 ,028 ,000
INDICE MADUREZ ~ Pearson . x
TRABAJO EN Correlation 112 325(%) S81(*%) 1
EQUIPO
INTERDISCIPLINAR . .
10 POST TEST Sig. (1-tailed) ,227 ,013 ,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
a Listwise N=47

De igual forma se halla que la relacién entre la variable indice de Madurez de Trabajo en
Equipo post test y el indice de Madurez de Trabajo en Equipo Interdisciplinaria post test
muestra que hay una correlacidon positiva estadisticamente significativa entre dichas
variables (Pearson Correlation = r (47) =-.325, p=.013). La correlacién positiva significa
gue a medida que el nivel de madurez de trabajo en equipo de los estudiantes se
incrementa el desarrollo de la capacidad (identificada por CONFEDI como parte de las
competencias del Ingeniero Latinoamericano) de trabajo en equipos interdisciplinarios.
En consecuencia, se halla evidencia que soporta la hipdtesis alternativa: Existiria una
correlacién positiva entre la adquisicion de competencias ingenieriles de trabajo en
equipo y el desarrollo de competencias de trabajo en equipos interdisciplinarios.
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Como tercer resultado se halla que la relacién entre la variable indice de Madurez de
Trabajo en Equipo Interdisciplinario post test y el indice de Perspectiva Interdisciplinaria
post test muestra que hay una correlacién positiva estadisticamente significativa entre
dichas variables (Pearson Correlation = r (47) =-.581, p=.000). La correlacidon positiva
significa que a medida que el nivel de madurez de trabajo en equipo interdisciplinario de
los estudiantes se incrementa el desarrollo de la capacidad (identificada por CONFEDI
como parte de las competencias del Ingeniero Latinoamericano) de ser capaz de hacer un
abordaje interdisciplinario, integrando las perspectivas de las diversas formaciones
disciplinares de los miembros del grupo también crece. En consecuencia, se halla
evidencia que soporta la hipdtesis alternativa: Existiria una correlacién positiva entre la
adquisicion de competencias ingenieriles de trabajo en equipo interdisciplinario y la
integracion de conocimientos interdisciplinarios.

Como cuarto resultado se halla que la relacién entre la variable indice de Madurez de
Trabajo en Equipo post test y el Nivel de Logro post test muestra que hay una correlacién
positiva estadisticamente significativa entre dichas variables (Pearson Correlation = r (47)
=-.522, p=.000). La correlacién positiva significa que a medida que el nivel de madurez de
trabajo en equipo de los estudiantes se incrementa el valor de la percepciéon de los
integrantes del equipo del rendimiento obtenido medido en términos objetivos por el
logro del objetivo y la ejecucion en el tiempo asignado. En consecuencia, se halla
evidencia que soporta el modelo de equipos de alto rendimiento propuesto por
Katzenbach, J. R., & Smith, D. K. (1993) y David Cleland & Hans Thamhain (2006).

El analisis estadistico inferencial diferencial nos permite comparar los grupos de control y
experimental durante el pre test y el pos test de modo de determinar si la intervencién
ha producido una diferencia estadisticamente significativa en las variables bajo
consideracién. En esta experiencia la pregunta que surge es si el valor promedio del Nivel
de Logro de los alumnos en el grupo de control (no expuestos al trabajo en equipo
interdisciplinario) difiere significativamente del valor promedio del Nivel de Logro de los
alumnos en el grupo experimental. El disefo del cuasi — experimento cae en la categoria
del disefio de medidas repetidas o entre los mismos sujetos ya que cada participante
experimenta todos los niveles de la variable independiente. Este disefio es propio de
situaciones donde cada participante es evaluado mas de una vez lo que implica un
estudio longitudinal con una intervencion al menos. Dado que hay tres componentes de
la variable independiente Madurez del Equipo de Trabajo y cada una de ellas tiene dos
niveles (pre y post test) este disefio corresponde a un disefio factorial entre grupos de 2 x
2 x 2 para cada ciclo lectivo. El analisis apropiado es a través de la aplicacion de ANOVA
(F) de tres vias o a través de t test en cada grupo de comparacién. Dado que F = t%,
ambas estadisticas proveen la misma informacion. Se elige para este andlisis t test para
muestras relacionadas o apareadas de una o dos colas (unilateral o bilateral), como
estadistica principal, al permitir un modo de ajuste si las varianzas no son iguales y al ser
solo dos grupos a comparar (experimental y control) (Leech, Barret, Morgan, Clay, &
Quick, 2005). La tabla 1-6 y el grafico 1-2 resumen los principales resultados hallados.
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Como quinto resultado se halla que el indice de Madurez de Trabajo en Equipo
Interdisciplinario Post Test es mayor que el nivel medido en Pre Test y que el grupo
experimental muestra mayor nivel de madurez para trabajar en equipos
interdisciplinarios que el grupo de control. Esto apoya el modelo tedrico propuesto a
partir del cuestionario de la National Survey of Student Engagement (NSSE) desarrollado
por el Center for the Advancement of Scholarship on Engineering Education (CASEE) que
postula que exponer a los estudiantes de ingenieria a la resolucion de casos en contexto
real en equipos interdisciplinarios ayuda a mejorar el desarrollo de la capacidad
(identificada por CONFEDI como parte de las competencias del Ingeniero
Latinoamericano) de ser capaz de hacer un abordaje interdisciplinario, integrando las
perspectivas de las diversas formaciones disciplinares de los miembros del grupo.

Como sexto resultado se halla que el indice de Perspectiva Interdisciplinaria Post Test es
mayor que el nivel medido en Pre Test y que el grupo experimental muestra mayor nivel
de madurez para trabajar en equipos interdisciplinarios que el grupo de control. Esto
apoya el modelo tedrico propuesto a partir del cuestionario de la National Survey of
Student Engagement (NSSE) desarrollado por el Center for the Advancement of
Scholarship on Engineering Education (CASEE) que postula que exponer a los estudiantes
de ingenieria a la resolucidon de casos en contexto real en equipos interdisciplinarios
ayuda a mejorar el desarrollo de la capacidad (identificada por CONFEDI como parte de
las competencias del Ingeniero Latinoamericano) de ser capaz de hacer un abordaje
interdisciplinario, integrando las perspectivas de las diversas formaciones disciplinares de
los miembros del grupo.

Como séptimo resultado se halla que solo el Indice de Madurez de Trabajo en Equipo
Post Test es mayor que el nivel medido en Pre Test. Sin embargo este indice no muestra
diferencia estadisticamente significativa entre el grupo experimental y el grupo de
control. Este resultado puede interpretarse a la luz de la versién ampliada del modelo de
trabajo en equipo resultante de las investigaciones de Elrod & Tippett (1999 / 2002);
James Peters (1997) & David Cleland & Hans Thamhain (2006). Dado que el nivel de
logro se mide por la entrega de los trabajos y la regularizacion de la asignatura, el alto
grado de éxito en este objetivo por parte de los estudiantes enmascara el impacto de la
experiencia interdisciplinaria. Este resultado también muestra que el trabajo en equipo
con casos en contexto real colabora con el desarrollo de la competencia para
desempeiiarse de manera efectiva en equipos de trabajo identificada por CONFEDI. De
hecho, esta situacién se refleja al analizar el nivel de Logro (VD) de los alumnos. Aunque
su valor difiere significativamente entre el pre y post test, no existe una diferencia
estadisticamente significativa entre el grupo experimental y el grupo de control.
Tampoco se halla una diferencia estadisticamente significativa entre el género masculino
y femenino de los participantes.
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Tabla 1-6: Relaciones entre variables del modelo basado en NSSE

. 1
VARIABLE RESULTADO SIG. t(bilateral) p d™
Indice de Madurez _ _
X el nivel de madurez para trabajar en entre valores
de Tra baJO en equipos interdisciplinarios es mayor . pequefios
L Si t(38) =-2.628 .012 42
Equipo luego de la experiencia que la (-20)y
o . medida durante el pre test tipicos (.50)
Interdisciplinario [VI]
Indice de La perspectiva interdisciplinaria es e Vaiores
Perspectiva mayor luego de la experiencia que si t(38)=-2.771 .009 .44 e
p (:20)y
ST . la medida durante el pre test e
Interdisciplinaria [VI] P tipicos (:50)
indice de Madurez el nivel de madurez para trabajar en X
. equipo es mayor luego de la . _ mucho
deTra baJO en experiencia que la medida durante ! £(37)=-6.846 000111 nl?;z; ?_:Z)la
Equipo [Vl] el pre test
el nivel de logro es mayor luego de |
Logr‘o [VD] la experiencia que la medida si t(37)=-4.751 .000 .77 r:?';/ig; ?_:g)a
durante el pre test
No existe diferencia de nivel de entre valores
logro entre grupo experimental y no t (45) =1.350 184 41 piqzu(;nyos
grupo de control tipicos (.50)
No existe diferencia de nivel de valor
Logro Post Test [VD] logro entre género masculino y no t (45) = -.481 633 .18 pequefio <
femenino (.20)
EL nivel de Logro Post Test es mayor mucho
significativamente en el ciclo lectivo si F(1,45)=12,35 .001 1.10 mayorquela
2016 que en el 2015 tipica (.50)
. . mucho
Indice de Madurez fl . - . t (46) =-3.233 .002 1.01 mayorquela
de Trabajo en grupo experimental muestra tipica (.50)
mayor nivel de madurez para
Equipo trabajar en equipos si
quip
Interdiscipli ] interdisciplinarios que el grupo de mucho
nterdisciplinaro control F(1,46)=10,45  .002 1.00 mayor quela
Post Test [Vl] tipica (.50)
Indice de _ t(46)=-2.050 046 .60 Mmverquela
. El grupo experimental muestra tipica (.50)
Perspectiva mayor nivel de desarrollo de la i
Interdisciplinaria perspectiva interdisciplinaria que el
P grupo de control F(1,46) = 4,20 .046 .60 mt?yic:; ?L;)la
Post Test [VI] pical.
I,ndice de Madurez No existe diferencia en el nivel de entre valores
. madurez para trabajar en equipo _ pequefios
de Tra bajO en entre grupo experimental y grupo no ElE) Sl 269 .34 (-20)y
Equipo Post Test [VI] de control tipicos (.50)

[1] utilizando las reglas propuestas por Cohen (1988) (Morgan, Leech, Gloeckner, & Barrett, 2004).
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Fuente: Adaptado del modeio de andlisis de adquisican de aprendizajes esperados de los graduacos en ingenieria utilzado de la National
Survey of Student Engagement (NSSE ) desarrcllado por el Canter for the Advancemant of Scholarship on Engineering Education (CASEE)

Grafico 1-2: Principales correlaciones en el modelo basado en NSSE

Finalmente, como octavo resultado cabe analizar el resultado hallado que muestra que el
nivel de Logro Post Test es mayor significativamente en el ciclo lectivo 2016 que en el
2015. Este resultado estd relacionado con la variable moderadora definida por el
contexto organizacional y el estilo de liderazgo de la catedra. En el ciclo lectivo 2015 se
supervisdo el pre test, se organizaron los grupos, se dieron las instrucciones
correspondientes y se dejé a los alumnos la coordinacién de actividades, el cumplimiento
de plazos; la entrega de los informes finales y la realizacién de la encuesta post test. El
magro resultado obtenido dio lugar a un cambio en el estilo de supervisién del proyecto
por parte de las catedras involucradas. Desde la perspectiva del Liderazgo Situacional se
establecid un sistema de monitoreo supervisado por uno de los investigadores que
incluyd una red de comunicacion de los participantes utilizando WhatsApp™, encuestas
de monitoreo de avance de los equipos de trabajo y la supervisién del pre y post test.
Estas acciones de supervisidn cercana permitid el cumplimiento de plazos; la entrega de
los informes finales y la realizacién de la encuesta post test con una mayor tasa de
retorno. La necesidad de este cambio de estilo de gestién muestra la necesidad de
mejorar el desarrollo de las capacidades para identificar las metas y responsabilidades
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individuales y colectivas y actuar de acuerdo a ellas y para lograr autonomia en el
aprendizaje.

Los resultados empiricos presentados en este trabajo muestran que el establecimiento
de condiciones especificas de trabajo contribuye en forma significativa al desarrollo de
las capacidades requeridas para el trabajo en equipos interdisciplinarios. Estas
condiciones sirven como un mecanismo de sustrato sobre el cual los integrantes logran
mejorar el resultado del proyecto en la forma esperada. De igual forma, las mediciones
realizadas muestran que existe una oportunidad de mejora en el desarrollo de
competencias interdisciplinarias en los afios basicos e intermedios de los disefos
curriculares de las carreras de Ingenieria Civil y de Sistemas de Informacién. Finalmente,
la necesidad de establecer una supervisidn estricta en el avance del proyecto muestra la
necesidad de mejorar el desarrollo de las capacidades de trabajo auténomo y
compromiso con objetivos globales y no solo particulares. Esto sugiere la oportunidad de
mejorar la formacién de los lideres de proyecto como arquitectos sociales que entiendan
la interaccién de las variables organizacionales y de comportamiento y puedan impulsar
el establecimiento de un clima de activa participacién, responsabilidad y orientacidon al
resultado (Thamhain, 2010).
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