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RESUMEN

La colaboracion interdisciplinaria es un proceso que aporta a la Administracion ya que contribuye a
la ventaja competitiva de las organizaciones. Los problemas actuales son complejos y exigen la
constitucion de equipos interdisciplinarios eficientes. Sin embargo, en el intercambio emergen
muchos desafios y hay una falta de investigacion. La presente tesis busca responder la siguiente
pregunta ¢como evoluciona un equipo interdisciplinario que se involucra en un proceso de
colaboracion creativa? Se plantea como objetivo general desarrollar un modelo que permita analizar
lo que sucede en el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa, y proporcionar guias de como
se puede convertir un equipo de expertos en un equipo experto.

Se destacan cinco contribuciones principales del trabajo. En primer lugar, en base a una revision
sistematica de la literatura, fue posible destacar la importancia del proceso. Se identificaron los
problemas emergentes de este tipo particular de colaboracion y elementos importantes a considerar
para fomentar la creatividad. Se consiguié generar una definicion especifica para el proceso de

colaboracion interdisciplinaria creativa.

En segundo lugar, motivado por la falta de antecedentes teoricos, se desarrollé conceptualmente un
constructo de nivel grupal, direccién compartida de pensamiento (DCP), para facilitar la comprension
del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa y poder evaluar su evolucidon. En tercer lugar,
se presenta el modelo dindmico de colaboracién interdisciplinaria creativa CIC, mostrando una
transicion en el abordaje del estudio de grupos desde un esquema entrada-proceso-salida hacia uno

sistémico.

En cuarto lugar, y como parte de la estrategia metodoldgica, se desarrollaron e implementaron
dispositivos sociométricos para registrar indicadores y analizar patrones comunicacionales en
reuniones de equipos de trabajo. El trabajo implicd la adaptacion de un disefio electrénico, la
fabricacion y el desarrollo de un método de aplicacion de la tecnologia. EI método incluye la
definicion de indicadores, la definicion de la forma de célculo, la determinacion de los criterios de
disefio del algoritmo para procesar las sefiales registradas por los dispositivos y el protocolo de

ejecucion.
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En quinto lugar, el trabajo empirico se desarrolla en dos estudios cuyos equipos respondian a
situaciones reales. En las reuniones se utilizan los dispositivos electrénicos. EI primero presenta un
analisis longitudinal y describe la experiencia evolutiva de un equipo interdisciplinario. Se
consideraron aspectos cuantitativos y cualitativos en diferentes momentos durante el desarrollo de un
proyecto de instalacion e inicio productivo de una planta de aceite en la Republica Argentina. La
segunda aplicacién de campo se concentra en el analisis de los patrones comunicacionales como

monitor de la evolucion del nivel de DCP en otros cuatro equipos.

La principal contribucion académica estd dada por la descripcion del proceso de colaboracién
interdisciplinaria creativa. Asimismo, el modelo introduce una perspectiva estratégica en la gestion
de equipos interdisciplinarios. Ademas, se aporta con un método de aplicacion de una nueva

tecnologia para analizar patrones comunicacionales en grupos.

Las contribuciones practicas impactan en la funcion de recursos humanos a partir de un entendimiento
de la evolucion de la DCP y del anélisis de patrones comunicacionales colectivos. La mejora en la

gestion de equipos de trabajo agrega capacidades organizacionales.

Existen limitaciones inherentes a los estudios cualitativos en Ciencias Sociales que condicionan la
generalizacion de conclusiones. Al mismo tiempo, este aspecto plantea la necesidad de profundizar y
continuar la investigacion para abordar nuevas lineas de estudio, tales como el estudio de factores
contextuales que afectan el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa; el estudio longitudinal
de patrones de comunicacion; la aplicacion del método en reuniones virtuales y el uso de técnicas de

aprendizaje automatico para mejorar el algoritmo de andlisis de patrones de comunicacion.
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ABSTRACT

Interdisciplinary collaboration is a process of enormous contribution to Management since it
contributes to organizational competitive advantage. Current problems are complex and require
creation of efficient interdisciplinary teams. However, each discipline has its own language,
epistemology, approaches, and a great number of relational challenges emerge. Diversity in
educational specialization is essential to foster creativity or solve complex problems, but there is lack
of research on this particular attribute. The main aim of this thesis is to answer the following research
question: how does an interdisciplinary team involved in a process of creative collaboration evolve?
The general objective is to develop a model that allows analyzing what happens in the creative

interdisciplinary collaboration process.

Five main contributions stand out. First, based on a systematic literature review, it was possible to
relate interdisciplinary collaboration to creativity —as a reference of the expected result of the process
under study. Some key elements that foster creativity were identified. Also, it was possible to generate

a specific definition for the creative interdisciplinary collaboration process.

Second, motivated by the missing theoretical background, a model (CIC) and its operationalization
in a group-level construct, shared thinking direction (STD), were conceptually developed to facilitate
the understanding of the creative interdisciplinary collaboration process and the evaluation of its
evolution. Third, a dynamic model of creative interdisciplinary collaboration CIC is presented,

showing a transition from an input-process-output approach to study groups to a systemic approach.

Forth, as part of the methodological strategy, sociometric devices were implemented to record and
analyze communication patterns in work team meetings. The work involved the adaptation of an
electronic design, the manufacturing, the development of a technology application methodology and
protocol. The methodology includes the definition of communicational indicators, the definition of
how to compute them, and the determination of algorithm design criteria to process signals registered
by the devices.

Fifth, the empirical work is based on two case studies whose teams were formed in real settings. The
electronic devices were used in the meetings. Under the light of the CIC model and STD construct,

the first case presents a longitudinal study and describes the evolution of an interdisciplinary team.



Meeting’s analyses were carried out considering quantitative and qualitative aspects at different time
points during the installation and productive startup of a sunflower oil company in Argentina. The
second empirical work focuses on communication patterns analysis as a means of monitoring the

STD level in four teams.

There are three main academic contributions. The first one is given by the definition and description
of the interdisciplinary collaboration process. The second is represented by the model that introduces
a strategic perspective in interdisciplinary teams’ management. The third offers a new technology

application method developed to study collective communication patterns.

Practical contributions have an impact on the human resources function. This work offers a better
understanding of the evolution of the STD and the analysis of collective communication patterns.
Team management improvements enhances organizational capabilities that create competitive

advantage.

There are inherent limitations to qualitative studies on social science that condition the generalization
of conclusions. At the same time, this aspect raises the need to deepen and continue research to
address new lines of study such as the study of contextual factors that affect the creative
interdisciplinary collaboration process; the effect of the individual level of educational specialization;
the longitudinal study of communication patterns; the application of the method in virtual meetings

and the use of machine learning techniques to improve communicational patterns’ analysis algorithm.
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CAPITULO 1:

INTRODUCCION

En este Capitulo se introducen las nociones mas importantes vinculadas con la tematica de estudio
mientras se justifica la relevancia de la investigacion para la academia y para la practica en las

organizaciones, especialmente para las Ciencias de la Administracion.

Se incluye la pregunta de investigacion y los objetivos. Ademas, se presenta la estructura del texto de

esta tesis.
1. TEMA DE INVESTIGACION

Para Harvey et al. (2022) la investigacion en gestidn estratégica y comportamiento organizacional se
ha centrado cada vez més en comprender como las organizaciones logran y mantienen el desempefio
en entornos que cambian rapidamente. Los autores afirman que los equipos contribuyen a las

capacidades a nivel organizacional, lo que se traduce en resultados, creando una ventaja competitiva.

Particularmente, la colaboracion interdisciplinaria se viene consolidado en los Gltimos afios como un
fendmeno de creciente interés para investigadores, académicos, docentes, estudiantes y profesionales
(Moirano et al., 2020; Park et al., 2017; Blazhenkova & Kozhevnikov, 2016; Ness & Sgreide, 2014).
Los problemas actuales, por definicibn complejos, como la pandemia COVID, exigen equipos
interdisciplinarios eficientes. Sin embargo, cada disciplina tiene su propio lenguaje, epistemologia,
enfoques, criterios (Proctor & Vu, 2019) y en el intercambio pueden surgir una serie de problemas,
como pérdida de tiempo, malos-entendidos, estereotipos, subgrupos, entre otros (Moirano et al.,
2020).

Se utiliza el término colaboracion interdisciplinaria para referir a un grupo de personas, un equipo de
trabajo temporal o estable, que proviene de diferentes campos (por ejemplo, un equipo formado por
un arquitecto, un abogado, un agronomo, un ingeniero, un ambientalista y un economista) y que, a
través de un proceso activo de interaccion, pretende generar algo nuevo y funcional (creativo) -como

un nuevo centro urbano autosustentable.
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Algunos autores sostienen que la diversidad en la formacion académica es fundamental para fomentar
la creatividad o resolver problemas complejos (Park et al., 2017; Blazhenkova & Kozhevnikov, 2016;
Moirano et al.; 2020) pero hay una falta de investigacion sobre este atributo en particular (Bell et al.,
2011; Parjanen & Hyypid, 2019). Ademas, a pesar de la relevancia del tema (Edmondson & Harvey,
2018) y de que comprender lo que sucede en un equipo interdisciplinario ayuda a gestionarlo (Grant,
1996; Shalley & Gilson, 2004; Paulus et al., 2018) existe una necesidad de orientacion teorica (Bell
et al., 2011; Blazhenkova & Kozhevnikov, 2016; Shin & Zhou, 2007).

1.1. Una transicidn en el abordaje para la conversacion académica

Con basamento en Hackman (1987), existe una larga tradicion en investigacion en la que se utilizan
modelos de entrada-proceso-salida (IPO por sus siglas en inglés de input-process-output) y sus
versiones modificadas y ampliadas como entrada-mediadores-salida (IMO por sus siglas en inglés de
input-mediators-outputs) como una guia valiosa para estudiar la efectividad del equipo (Paulus et al.,
2012; Retier-Palmon et al., 2012; Hulsheger et al., 2009; Mathieu et al., 2008, Marks et al. 2011). Un
ejemplo de un abordaje troncal actual con base en este tipo de modelos es el de Edmondson y Harvey
(2018).

Sin embargo, el abordaje ha ido evolucionando a una perspectiva dindmica y sistémica de los equipos.
Por este cambio no menor en la forma de entender a los grupos, es que en la revision que realizan
Cronin y sus colegas (2011) se cuestiona si la disciplina del management ha logrado una proclamada
revolucion hacia esta forma de conceptualizacion. Identifican que el enfoque de los estudios continta
siendo estatico mas que dinamico. Si bien reconocen las maltiples dificultades que surgen en el
abordaje de este tipo de estudios, por la naturaleza compleja que proponen, sugieren avanzar en el
campo del estudio de grupos con un enfoque sistémico. Demandan estudios que reflejen mas
estrechamente los avances conseguidos en la teoria desde la perspectiva dinamica para mostrar mas
claramente las complejidades y sistémicas propias de lo colectivo. Definen que la dinamica de grupos

no esta estudiada lo suficiente.

En este trabajo, se consideraron los posicionamientos basados en modelos IPO para facilitar la
comprension y, con la presentacion inicial de elementos que suelen estudiarse en la literatura propia

del management de forma relativamente independiente como entradas, procesos y salidas, se va
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evolucionando la conceptualizacion hasta la presentacion del modelo sistémico, que permite observar
la riqueza y la complejidad del fendmeno dinamico que se describe como colaboracion

interdisciplinaria creativa.

De esta manera, el tema de investigacion se presenta en tres secciones que incluyen la exposicion de
las nociones que permitieron iniciar el trabajo de investigacion y las lagunas de conocimiento que
invitaron a trabajar sobre el tema. Se inicia la presentacidn con la formacion académica, que se viene
estudiando como input, es decir, como un elemento de composicion de equipos. Como entrada,
describe como se combinan para impulsar los procesos del equipo. La colaboracion interdisciplinaria
se viene estudiando como un proceso. Los procesos son las actividades que se realizan para resolver
el problema o llevar a cabo la tarea, es decir, como los aportes individuales se transforman a través
de estados emergentes y procesos entre los miembros. La creatividad, se viene estudiando como un
proceso o como un resultado. Las salidas describen los productos o resultados derivados de la
actividad del equipo. En relacién con el contexto, y por su influencia en el proceso, se define como
ambiente a las organizaciones productivas. Con el desarrollo de la tesis, se busca ir evolucionando la
conceptualizacién hasta la presentacion integrada de estos elementos junto con otros, en un modelo
dinamico y sistémico.

Como se representa sencillamente en la figura 1, primero se focaliza en la formacion académica como
el elemento composicion de equipos que, como entrada, es el méas relevante ya que define la
diversidad de conocimiento. También se presenta el proceso de colaboracion interdisciplinaria como
nudo de todo el desarrollo de la investigacion. Por ultimo, se presenta a la creatividad y su relacion

con la innovacion como el resultado esperado de la colaboracion interdisciplinaria.
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Figura 1.

Elementos destacados del tema de investigacion desde un abordaje IPO

Resultado esperado

Colaboracion uitaco d
Formacion Académica Interdisciplinaria creativi lad. innovacion.
: Creativa —»| resolucion de problemas

complejos, desempefio

Contexto

Fuente: Elaboracion propia.
1.2. La formacion académica bajo la lupa en la composicion de un equipo interdisciplinario

La composicidon de un equipo se ha reconocido en la literatura de grupos como una variable de
entrada relevante en muchos modelos de equipo (Williams & O'Reilly, 1998). Existe una larga
tradicion para su estudio desde modelos IPO y se viene incorporando en los estudios de efectividad
de equipos por més de 50 afios (Mathieu et al., 2008).

Un aspecto critico de la variedad de conocimiento es la formacion académica (Retier-Palmon et al.,
2012). Elichiry (2009) explica que la formacion educativa en todos los niveles es basicamente
disciplinaria y que en el nivel universitario esta orientacion se condensa ain mas, ya que la ensefianza
se mantiene apegada a la tradicional concepcién positivista de areas del conocimiento, basada en
divisiones pedagdgicas. Por lo tanto, organiza campos de conocimiento, fortalece diferentes
perspectivas y se enfoca en una forma particular de abordar situaciones. De hecho, se definen planes
de estudio para desarrollar diferentes perspectivas y contenidos. En consecuencia, se forma una
direccion de pensamiento especifica. Los disefios curriculares y los planes de estudio muestran la
fragmentacion del conocimiento en disciplinas, lo que conduce a la especializacidn del conocimiento
en areas y, a la vez, limita la comprensién de la pluralidad y la complejidad de otras dimensiones de
la realidad, incluso se expresa que “es esperable que los perfiles de los estudiantes logren una mayor
diferenciacion durante el proceso de formacion académica y consolidacion en relacion con la

disciplina de pertenencia... ” (Ventura et al., 2012, p.297).
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La naturaleza de esta problematica para diferentes especialidades cientificas no esta completamente
desarrollada. Edmondson y Harvey (2018) explican que, si bien se han definido indices para capturar
las diferencias en la variedad de conocimiento, las medidas no proveen informacion sobre los

conflictos inherentes a las diferentes perspectivas; al menos no son suficientes.

A pesar del papel fundamental de los equipos interdisciplinarios en la promocién de la creatividad,
la cuestion de como configurarlos sigue siendo un problema critico (Han et al., 2014). La mayoria
de las investigaciones que evaluaron la diversidad en el conocimiento encontraron efectos positivos
sobre la creatividad. Sin embargo, los investigadores generalmente no distinguen entre varios
aspectos de la diversidad (como los antecedentes educativos, la funcién en la organizacion y la
experiencia). Por lo que se ha expresado, se necesita investigar para determinar si estas variables
tienen efectos similares sobre la creatividad y la innovacion (Retier-Palmon et al., 2012). ; Como los
diferentes tipos de diversidad afectan el proceso grupal y sus resultados? Esta pregunta se plantea
como un desafio, ya que, si bien se han identificado diferentes tipologias de lo que es “diverso”,
todavia es necesario explicar con mayor detalle el funcionamiento de cada tipo de diversidad. Como
aclara mas tarde Jackson (1996) la composicion de cualquier equipo es compleja, las personas
pueden tener diferentes atributos diferenciadores. La especificacion es relevante en relacion con la
investigacion de la composicion de los equipos, especialmente como variable para estudiar la
dindmica de equipos. Desde la més cercana revision de llgen et al. (2005), se confirma que existe un
interés cada vez mayor en aspectos demogréaficos vinculados a la composicion de los equipos. Se
indica como desafio para avanzar con esta linea de investigacion la situacion de no tener definidos

constructos de diversidad especifica.

Williams y O'Reilly (1998) afirman que, a menos que se gestionen activamente mecanismos para
evitar los efectos contraproducentes, la evidencia sugiere que por si misma, la diversidad pareciera
que tiene un efecto mas negativo que positivo en los procesos y resultados del equipo. A la luz de
este hallazgo es que este trabajo de investigacion continua la linea indicada por los autores y se centra
en las herramientas que desde el management se pueden considerar como buenas practicas ¢qué
recursos, mecanismos, técnicas, situaciones y elementos deben considerar los gestores de manera de

promover la creatividad?
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Si bien existen antecedentes que relacionan positivamente la diversidad del conocimiento con la
creatividad, la investigacion sobre los efectos de la composicion del equipo y la variedad del
conocimiento es escasa (Retier-Palmon et al., 2012). En la literatura no se han encontrado trabajos
que exploren especificamente el efecto de la formacidn académica en los procesos de colaboracion

interdisciplinaria.
1.3. El proceso de colaboracion interdisciplinaria

La nocion de colaboraciéon es entendida como un proceso de construccion de conocimiento
compartido, en la que no s6lo se comparten saberes de forma acumulativa, sino que los participantes
se basan en ideas y pensamientos de los demas para construir nuevos conocimientos (Ness & Sgreide,
2014).

La nocion de interdisciplinariedad es entendida como la integracion de perspectivas, informacion,
datos, técnicas, herramientas, conceptos y/o teorias de dos o mas disciplinas; no sélo relne
conocimiento y contribuciones de diferentes disciplinas, sino que también las sintetiza a través de una

interaccion intensiva y activa (Ness & Sgreide, 2014; Timmis & Williams, 2017; Leahey et al., 2017).

La colaboracion interdisciplinaria es entendida como un proceso de interaccién social, de
relacionamiento por un objetivo de co-creacion o de resolucion de problemas entre dos 0 mas
involucrados que provienen de campos disciplinares distintos. Se enfatiza en la colaboracion
interdisciplinaria y el desarrollo de equipos diversos para reemplazar la idea de “un inventor genio
solitario” para crear servicios para la innovacion (Chu & Chiu, 2017). No es la simple suma de
diferentes disciplinas (1 + 1 = 2). La colaboracion interdisciplinaria es una sintesis dindmica de
diferentes disciplinas con un objetivo o propdésito comuin, de modo que el resultado final seria 1 + 1
> 2 (Tang & Werner, 2017).

Conjugar una variedad de conocimiento no deriva en si misma a una produccién mas beneficiosa,
creativa o es fuente de innovacion. Con el objetivo de crear, innovar, encontrar soluciones o resolver
una tarea compleja, es necesario fomentar y gestionar la diversidad (Edmondson & Harvey, 2018;
Chu & Chiu, 2017).

A pesar de las potencialidades de la colaboracion interdisciplinaria, existe una verdadera necesidad

de equilibrar sus problemas inherentes (Parjanen & Hyypié, 2019; Hurley et al., 2018; Kim, 2018;
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Park et al., 2018; Chu & Chiu, 2017; Brem et al., 2016). En pos de generar resultados de calidad y
evitar el desperdicio de energia, malos-entendidos, subgrupos, estereotipos y orgullo, se requieren
esfuerzos adicionales, tiempo y mecanismos de soporte para cruzar los limites entre campos de

conocimiento y lograr la integracion en la mirada de los distintos especialistas.
1.4. El resultado esperado de la colaboracion interdisciplinaria

Stépanek (2015) explica que la creatividad es un campo de estudio complejo y ha sido discutido desde
diferentes perspectivas, por lo que no es aceptada una Unica definicion y siempre debiera sefialarse el
punto de vista desde el que se aborda. De hecho, Kozbelt, Beghetto y Runco (2010) se dedican a
sintetizar las diferentes teorias de la creatividad en el Capitulo 2 del The Cambridge Handbook of
Creativity. Distinguen la dicotomia Big C (creatividad eminente) vs little-c (creatividad de todos los
dias). Como otro ejemplo de clasificacion, los autores describen las 6P’s de la creatividad, en relacion
a la faceta que se enfatiza. Tradicionalmente son 4 facetas, Runco, las extiende a 6: proceso, producto,
persona, potencial, persuasion o lugar (con la p de place en inglés). Vale entonces aclarar que, si bien
el nudo de este trabajo de investigacion considera al proceso de colaboracién interdisciplinaria como
creativo y, desde esta perspectiva es que se titula el trabajo como CIC, también puede considerarse a
la creatividad como el resultado esperado. La interseccion es funcional a los fines de la integracion
sistémico-conceptual que se pretende y se va a ir aclarando a lo largo del trabajo. Por lo pronto, se
introducen conceptos béasicos sobre creatividad para enmarcar el contexto propio de las
organizaciones en las que este trabajo de investigacion se ancla.

Se integran los aportes de Amabile (1996), Sternberg (2006), Puccio y Cabra (2010), James y Drown
(2012) y Mumford et al. (2012) para construir la siguiente definicion de creatividad: es la generacién
de un producto, servicio, idea, procedimiento o proceso valioso, nuevo y funcional por individuos
colaborando en un sistema social complejo. Esa produccion no necesariamente es observable o
concreta, puede ser un concepto, una manera para resolver un problema, la decision de impulsar un
cambio, de proponer una solucion, de vincular nociones o, una manera nueva de abordar a las

personas para que prueben algo distinto.

Como condicion para que se considere creativa, la produccion debe ser valiosa, debe ser considerada
por quienes estén afectados (los usuarios, por ejemplo) como adecuada, correcta o deseable. A su vez,

debe ser nueva, es decir, que sea diferente a lo que se ha generado o pensado antes. Aungue no
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necesariamente nueva en su totalidad, puede ir en un rango amplio de novedad, de una pequefia parte
a todo, o puede ser una modificacion de algo conocido para un nuevo uso o la combinacion de dos
cosas conocidas que generan algo mas. Por ultimo, debe ser funcional, es decir, Gtil al campo en el
que puede ser aplicado. La literatura contemporénea tiende a definir la creatividad como la
produccion de ideas originales y efectivas que se relacionan con ciertos productos, servicios,

procesos, procedimientos y la resolucion de problemas abiertos.

La innovacion puede ser pensada como la implementacién exitosa de una idea creativa, lo que puede
resultar en nuevas formas de comercializacion, en desarrollos de nuevos materiales o componentes,
la introduccion de nuevos procesos, el desarrollo en nuevos mercados y la creacion de nuevas formas

de organizacion, entre otros (Amabile, 1996; Puccio & Cabra, 2010).

Existe una estrecha relacién entre la innovacion y la creatividad (Amabile, 1996, Jong & Den Hartog,
2007; Puccio & Cabra, 2010; Kelley & Kelley, 2013). Generalmente, se ha descripto que la
innovacion comprende tanto la produccion de ideas creativas como la implementacion de las ideas.
La creatividad a menudo se entiende no s6lo como el primer paso de la innovacion, sino también
como algo que acomparia durante el proceso de implementacién de la innovacién (Tang & Werner,
2017; Dino, 2015; Oddane, 2015). Hoy se entiende que la innovacién y la creatividad estan
interrelacionadas en un continuo inacabado, en un proceso interactivo y en movimiento, que incluye
la adopcidn de cambios internos o externos, asociando potencialidades y resultados en la vinculacion

de personas y el entorno.

Desde este enfoque, se presentan conceptualmente a la creatividad, la innovacion y la solucion de
problemas complejos de forma intercambiable. Desempefio, creatividad, adquisicion de
conocimiento, satisfaccién, comunicacion, influencia han sido entendidas por Jackson (1996) como
consecuencias de corto o largo plazo de la diversidad. Presenta diferentes nociones intimamente
relacionadas y aclara que las distinciones entre estos tipos de resultados no son tan claras. Edmondson
y Harvey (2018) utilizan como output del trabajo grupal la performance del equipo, la innovacién o
la creatividad, de forma alternada. Estos elementos se destacan a menudo en la literatura como
resultados deseados de equipos, instituciones educativas y organizaciones. Este trabajo de tesis se

sostiene en el entendimiento ilustrativo y no exhaustivo de los resultados esperados por el equipo.
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El argumento central que se propone es que la creatividad se mejora significativamente conectando
sinérgicamente conocimientos de diferentes disciplinas (Spuzic et al., 2016; Baer, 2015). Park y sus
colaboradores (2017, p. 563) informan que la diversidad del conocimiento crea sinergias entre
diferentes tipos de conocimiento, lo que eventualmente conduce a una mejor innovacion y
desempefio. Van der Vegt y Bunderson (2005), por ejemplo, afirman que, en las condiciones
adecuadas, la variedad de conocimientos puede ser un facilitador clave del aprendizaje en equipo y,
por lo tanto, puede promover la eficiencia. Por otro lado, Kuo et al. (2019) sostiene que la
colaboracidn interdisciplinaria puede ayudar a optimizar los requisitos asociados a la creatividad
(resultados deseables, atractivos, viables, factibles) para desarrollar productos, servicios y tecnologias
en el entorno organizacional. Para Bell et al. (2011), tener una formacion educativa diversa es
beneficioso para los equipos gque estan especialmente enfocados en disefiar o desarrollar productos o
innovaciones. Del mismo modo, se expresa que un enfoque interdisciplinario en la educacién y en la
investigacion es el camino a seguir para promover la innovacion (Sun, 2018; Tan, 2017; Brem et al.,
2016).

La construccion de esta tesis ambiciona un acercamiento entre la creatividad y la diversidad de

conocimiento a través del estudio de la colaboracion interdisciplinaria.
2. RELEVANCIA, PREGUNTA DE INVESTIGACION Y OBJETIVOS

El debate en el campo del management viene tratando los efectos de composicion en los resultados
de los grupos desde hace décadas. La revision de Williams y O'Reilly (1998) consolida los consensos
ganados y los desafios por afrontar. Queda expuesto desde una diversidad amplia de investigaciones
de campo y de laboratorio -principalmente basadas en metodologias tradicionales de abordaje para
las ciencias sociales aplicadas, utilizando como instrumentos de relevamiento principales los
cuestionarios, entrevistas y la observacion directa- que las ventajas de la diversidad tienen efectos
positivos en el desempefio de un equipo. De hecho, los autores mencionan diversos ejemplos que

verifican esta relacion positiva.

Esta tesis esta motivada por un interés creciente por entender la diversidad del conocimiento, lo que
ha llevado a la interdisciplinariedad al centro de atencion (Park et al., 2018; Brem et al., 2016; Han

etal., 2014). En una era en que la sociedad cambia rapidamente, las organizaciones enfrentan nuevos
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tipos de problemas, abiertos, complejos, dindmicos y en red (Dorst, 2015), las organizaciones a
menudo dependen de equipos con diversos conjuntos de conocimientos, que hacen que la
colaboracidn interdisciplinaria sea esencial para la innovacién (Baer, 2015; Dino, 2015; Yong et al.,
2014; Ness & Sgreide, 2014).

Sin embargo, desde la conversacion academica también se acuerda gque estas mismas diferencias son
las que dificultan el funcionamiento del equipo. Por ejemplo, Williams y O'Reilly (1998) indican
que, una vez que los estereotipos, inclinaciones y prejuicios son evocados, es mas probable que los
procesos y resultados se empobrezcan en base a esas diferencias, independientemente de la

importancia que tenga el potencial aporte al trabajo.

Williams y O'Reilly (1998) reconocen con su revision literaria que la naturaleza cambiante en la
configuracién demografica de los equipos es uno de los desafios del management, especialmente
considerando las modificaciones mas macro-organizacionales que encuadran la fuerza de trabajo en
pos de resolver los problemas de las nuevas generaciones. Ademas, indican la dificultad de trasladar

estos elementos del nuevo entorno a los problemas micro de los participantes y gestores.

El tema es relevante para las Ciencias de la Administracion ya que los equipos tienen un impacto en
las ventajas competitivas de las organizaciones (Harley et al., 2022) y sus posibilidades de innovacién
(Drach-Zahavy & Somech, 2001), sin embargo, la dindmica de los equipos esta enormemente poco
estudiada (Cronin et al., 2011).

El objeto de estudio presenta en la actualidad un impacto significativo a las Ciencias de la
Administracion, particularmente, en areas del conocimiento vinculadas la gestion del conocimiento

y el talento humano organizacional.

Es importante reconocer los antecedentes que existen sobre el tema de investigacion. Resulta
relevante profundizar el entendimiento de las influencias en el proceso creativo de colaboracion
interdisciplinaria para lograr soluciones a problemas complejos y evolucionar desde modelos
estaticos a modelos sistémicos, que puedan reflejar el avance de la discusion académica (Cronin et
al., 2011).

También, un modelo que explique el proceso de colaboracidn interdisciplinaria creativa permitiria

expandir su entendimiento y resultaria bastante util en la practica dado que serviria de guia para
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gestionar la variedad de conocimiento. Considerando la naturaleza cualitativa del fendmeno dinamico
que se estudia, es relevante identificar y utilizar metodologias adecuadas que permitan examinar

equipos reales en entornos organizacionales.

La pregunta que guia esta investigacion es
¢, Como evoluciona un equipo interdisciplinario

gue se involucra en un proceso de colaboracion creativa?

Esta investigacion, propia de las Ciencias Sociales, estudia el proceso de colaboracion
interdisciplinaria creativa. Con el objetivo general de desarrollar un modelo que permita analizar lo
que sucede en el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa y guiar su administracion

practica, los objetivos especificos de esta tesis son:

1. Revisar los antecedentes en la literatura académica para profundizar cémo se relaciona la
colaboracion interdisciplinaria con la creatividad.

2. Explicar la dinamica de un sistema, desarrollando un modelo sobre lo que sucede en el proceso
de colaboracion interdisciplinaria creativa.

3. Desarrollar una metodologia para efectuar estudios empiricos.

4. Describir el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa.



28

3. ESTRUCTURA DE LA TESIS

Esta tesis esta estructurada de la siguiente forma:

o Capitulo 1 — Introduccion: Presenta a la colaboracion interdisciplinaria creativa como
el tema de investigacion, y sus elementos destacados y se la ubica en la discusion académica actual.
Se introducen las lagunas identificadas, se plantea la pregunta central que guia la tesis y se definen
los objetivos de investigacion. Por ultimo, se presenta la estructura de la tesis.

o Capitulo 2 — Revision de la literatura: Resuelve el primer objetivo de este trabajo al
describir el resultado de una revision sistematica de la literatura que vincula la colaboracion
interdisciplinaria con la creatividad.

o Capitulo 3 — Modelo tetrico: Responde al segundo objetivo de esta tesis al mostrar y
conectar los elementos que permiten explicar lo que sucede en un equipo interdisciplinario que
colabora de forma creativa. Termina presentando el modelo dindmico Colaboracion Interdisciplinaria
Creativa (CIC) desde una conceptualizacion de perspectiva sistémica.

. Capitulo 4 — Metodologia: Explica la estrategia metodologica, el disefio de los
estudios de campo, la elaboracién y seleccién de técnicas, los procedimientos y el analisis de las
evidencias. Contribuye con el tercer objetivo cuando se operacionaliza el constructo Direccion
Compartida de Pensamiento en un cuestionario de aplicacion que permite medir su nivel de desarrollo
en un equipo interdisciplinario.

o Capitulo 5 — Dispositivos sociométricos: Responde al tercer objetivo cuando se
presenta a los dispositivos electronicos como tecnologia para capturar patrones comunicacionales en
los equipos. Explica especificamente el desarrollo y la aplicacion de los dispositivos sociométricos.

o Capitulo 6 — Estudio longitudinal: Corresponde al cuarto objetivo, describe la
experiencia evolutiva de un equipo interdisciplinario a la luz del constructo direccion compartida de
pensamiento desarrollado en el Capitulo 3. Ademas, se introduce en el analisis de la comunicacion
del equipo en base al desarrollo del método y aplicacion de los dispositivos.

o Capitulo 7 — Estudio de reuniones interdisciplinarias: También contribuye al cuarto
objetivo de este trabajo de investigacion porque describe un momento en la evolucion del proceso de
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colaboracion interdisciplinaria creativa de diferentes equipos focalizando en aspectos cuantitativos
comunicacionales.

o Capitulo 8 — Discusion final: Consolida las principales contribuciones, los aportes
académicos y gerenciales, respondiendo a los objetivos de la investigacion. Ademas, concentra las
limitaciones e inquietudes y expone posibles nuevos estudios.

o Bibliografia: Se listan las referencias académicas citadas a lo largo de la tesis.

e Apéndices: Presenta los complementos citados en el cuerpo de esta tesis.

Para finalizar, se listan los articulos publicados a la fecha relacionados con la tesis.
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CAPITULO 2:

REVISION SISTEMATICA DE LA LITERATURA

En este Capitulo 2 se busca alcanzar el primer objetivo de la tesis, revisar los antecedentes en la
literatura académica para profundizar cémo se relaciona la colaboracion interdisciplinaria con la

creatividad.

Se realiz6 una revision sistematica de la literatura para condensar contribuciones recientes. Se
seleccionaron 61 documentos del periodo de los Gltimos cinco afios en Scopus y se analizaron los

hallazgos.

Este capitulo estd estructurado de la siguiente forma. Primero, se introduce la tematica y su
importancia, el objetivo del capitulo y sus preguntas de investigacion (seccion 1). Segundo, se
especifica la metodologia utilizada (seccion 2). Seguidamente, se presentan los resultados de la
revision sistematica de la literatura (seccién 3). Los resultados de los textos estudiados incluyen la
identificacion del rol de la colaboracion interdisciplinaria en la creatividad, definiciones de trabajo,
distintas agrupaciones de dominios de conocimiento, aspectos destacados para los ambientes
organizacionales, educativos y de investigacion y argumentos que mejoran la creatividad en las
dimensiones individual, colectiva y ambiental. También se identifican implicancias practicas para la
gestion y cuatro modelos teoricos. Junto con las consideraciones finales, se presenta un resumen
gréafico para este capitulo. Por ultimo, esta revision integra las ideas estudiadas y ofrece una definicion

de colaboracion interdisciplinaria creativa para el marco dado (seccion 4).
1. LARELACION ENTRE CREATIVIDAD Y COLABORACION INTERDISCIPLINARIA

La literatura evidencia una relacion estrecha entre la colaboracion interdisciplinaria y la creatividad.
Parjanen y Hyypia (2019) consideran que los métodos interdisciplinarios son un requisito para apoyar
a la creatividad colectiva. Runco (2017) explica que la interdisciplinariedad es relevante en relacion
con el “hacia donde vamos” (p. 308), y Edmondson y Harvey (2018) encuentran que la

interdisciplinariedad “es cada vez mas, una estrategia popular para la innovacion” (p. 347). Las
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tendencias recientes van implicando un enfoque interdisciplinario para la innovacion, es decir, tienen
en cuenta perspectivas psicoldgicas, socioculturales y de gestion (Brem et. Al, 2016). Por ejemplo,

Frascara (2017) enfatiza la importancia de las ciencias sociales para dar soporte al design thinking.

A pesar de que la interdisciplinariedad es relevante en contextos organizacionales, educativos y
académicos, se identifican una serie de lagunas de conocimiento. No se encontré una definicién de
colaboracion interdisciplinaria. Ademas, la cuestion de como disefiar equipos interdisciplinarios sigue
siendo un problema critico (Han et al., 2014). Asimismo, si bien para Timmis y Williams (2017) la
idea de “interdisciplinariedad exitosa” se ha vuelto ampliamente aceptada en la academia, argumentan
que “rara vez cumple su promesa en la practica y ha habido relativamente poca investigacion sobre
coémo fomentar y promover grupos de investigacion interdisciplinarios” (pag.258). En sintesis, se pide

mas interdisciplinariedad como enfoque necesario (Brem et. Al, 2016).

La relacion entre la creatividad y la colaboracion interdisciplinaria es una interseccion relativamente
nueva que carece de claridad. Una comprension adecuada de esta relacion es aun dudosa y abierta a
diversas interpretaciones. Ademas, como fenémeno social complejo, la abundancia de enfoques

limita la integracion de sus elementos comunes y dificulta la investigacion.

El propdsito principal de este Capitulo 2 proporcionar una vision actualizada del estado actual del

tema. Las preguntas que definen esta revision sistematica de la literatura son:

PI1: ¢/Qué nociones presenta la literatura actual sobre la colaboracion interdisciplinaria para la

creatividad?

P12: ¢Qué tipo de problemas se han identificado como emergentes de la colaboracion
interdisciplinaria?
PI13: Con respecto a la colaboracion interdisciplinaria, ¢qué elementos se han identificado en la

literatura para fomentar la creatividad?

P14: ;Cudles han sido las implicancias practicas para la gestion que se han identificado en relacion a

la colaboracion interdisciplinaria?

PI5: ;/Qué modelos tedricos se encuentran en la literatura relacionados con la colaboracién

interdisciplinaria?
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Para responder a estas preguntas de investigacion se ofrece una condensacion critica de
contribuciones recientes, la integracion de diferentes nociones dentro del campo y una nueva

propuesta de como se puede definir la colaboracion interdisciplinaria creativa.
2. METODOLOGIA DE LA REVISION SISTEMATICA DE LA LITERATURA

Una revision sistematica de la literatura intenta encontrar ideas y conceptos comunes para comprender
de manera integral un tema especifico. Es un método apropiado para revisar literatura sobre temas
nuevos 0 emergentes, como lo es la creatividad interdisciplinaria, con el fin de obtener una
comprension critica de la aplicacion o uso de los términos (Perignat & Katz-Buonincontro, 2019;
Pautasso, 2013). Para realizar esta revision sistematica de la literatura, se siguié un procedimiento
descripto por Kitcherham (2004) de cinco pasos: identificacion de la literatura (2.1); seleccion de
estudios primarios (2.2); evaluacion de la calidad (2.3); extraccion y monitoreo de datos (2.4) y

sintesis de resultados (seccion 2.5).
2.1. Identificacion de la literatura

Con el objetivo de encontrar el mayor namero posible de estudios primarios recientes, se realiz6 una
serie de busquedas en Scopus el 24 de noviembre de 2018. De acuerdo con Bradbury-Jones et al.
(2019), se defini6 un limite de tiempo para las busquedas, de manera de ajustarse a la préctica habitual
en revisiones de la literatura, siendo el criterio principal la capacidad de respuesta a las preguntas de
investigacion. La restriccion de tiempo se establece en los Gltimos cinco afios, ya que este plazo
deberia ser considerado suficiente para proporcionar una vision confiable de la actualidad en el tema

de investigacion (Said-Metwaly et al., 2017).

Se buscé identificar revisiones sistematicas existentes y evaluar el volumen de estudios
potencialmente relevantes, para lo que se realizaron basquedas preliminares en Scopus. Se utilizaron
varias combinaciones de términos derivados del objetivo de la investigacion. Se utiliz6 el idioma

inglés, por ser el més abarcativo.

La tabla 1 muestra en dicho idioma las palabras utilizadas y los criterios de inclusion para la revision.
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Tabla 1.
Criterios de busqueda para la revision sistematica de la literatura

Criterio temporal de inclusion: 2013-2018

Busquedas en titulos, resimenes y palabras clave Area tematica

Tipo de Documento

(1) “interdisciplinary” and “creativity”, (ii) “cross-

. . . “Ciencias Sociales”,
boundary teaming”, (iii) “knowledge diversity”

113 LA 99 : 173 : LI 99 “NegOCIOS'
and “creativity”, (iv) “collaborative creativity . L
. . . , o Administracion y
and “management”, (v) “collective creativity” and e g 1o
e s e e . o Contabilidad
innovation”, (vi) “interdisciplinary collaboration “Psicologia”
.. . S sicologia”,
and “creativity” (vii) “creativity” and
y” (vii) y “Humanas”

“competence” and “team”.

Acrticulos, articulos
en prensa,
revisiones,

conferencias y
conferencias en
prensa.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.Seleccidn de estudios primarios

La busqueda result6 en una lista de 161 documentos. El procedimiento de seleccion de documentos

se inici6 con la organizacion de la informacion recuperada de Scopus. Se transporto la informacion a

una hoja de célculo de Excel, donde fue clasificada de manera completa y precisa. Para identificar

estudios relevantes a las preguntas de investigacion, se realizo un andlisis de titulos, palabras clave y

resimenes.

Se excluyeron cien textos debido a que no eran relevantes para el proposito del estudio, es decir; no

permitian acercarse a las preguntas de investigacion. Interacciones entre animales y humanos,

estética, nifios en riesgo social, suefio para la recuperacién de farmacos y sobrepeso, son algunos

ejemplos de los temas de los trabajos excluidos.
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Tabla 2.
Cantidad de documentos encontrados y seleccionados, segun afio de publicacién
Afo: 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Numero de
documentos 15 20 26 24 34 38 4 161
encontrados
Numero de
documentos 3 6 11 9 16 13 3 61

seleccionados

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 2 muestra una tendencia ascendente sobre el tema en los ultimos cinco afios. Aporta la
evidencia de que el nimero de publicaciones en esta area aument6 en mas de 2,5 veces. Hasta la fecha

de la busqueda (noviembre 2018), incluso se encontraron documentos correspondientes a 2019.
2.3.Evaluacién de la calidad

Después de la lectura completa de los estudios primarios seleccionados, se excluyeron seis
documentos mas. Esos articulos consideran temas de creatividad colectiva pero no se centran en la
interdisciplinariedad (Harrison, 2017; Warhuus et al., 2017; Leahy, 2016; van Oortmerssen, et al.,
2015; Brix & Jakobsen, 2014; Ehlen et al., 2017).

Para comprender como se estudia el fendmeno de la colaboracion interdisciplinaria creativa, los
documentos seleccionados se clasificaron en una serie de variables. En primer lugar, se diferenciaron
los trabajos como tedricos (14 documentos, 23%) o empiricos (47, 77%). Los trabajos empiricos se
subclasificaron segun su metodologia: método cualitativo (31, 66%); método cuantitativo (10, 21%),

método mixto -cualitativo y cuantitativo- (4, 9%) y métodos experimentales (2, 4%).

En cuanto al entorno de la unidad de andlisis, los documentos se clasificaron en tres tipos: educacion,
organizacion y revisiones. El tema se puede estudiar en la educacion de grado, posgrado, MBA,
doctorado o practicas a través de los estudiantes, por ejemplo. El entorno educacion representa casi
la mitad de los escenarios en los que los investigadores optaron por estudiar este fenomeno (49%).
Casi el 48% de los estudios pertenecen al tipo organizacién, que incluye entornos de trabajo,

comunidades de préctica, proyectos o emprendimientos. Se identificaron dos revisiones (3%), que


https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0uLW0cQhf9KNtbGTOiuV1ct7iLYIQQCgeyy1EhXRlgZGV0NxP71OXeyic51FjMDn2qqq089urRcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf7753yc9i2PMUvU%2flA9n0%2b6j1m173U%2bzc8tx26Zfv714ztJeVrkx%2faUlkNdo5W%2f%2f%2f2P9%2f%2bh0aNCjOiIKg1lmr0sGtHsFqN1pqopNZgOA2bbGtJUyG%2b2oWNUEFUc5sm2GhGZ9UirNQTRdEMDHwymHXQEU7d0YSqh7p39ahgUYr9lNnATpmll7VF1hNCsCalezQJayiAaI0IliUIaSOFMoaV0tk0vdaMYeoe59iAqHmZ0t%2boonHCtLR2seonidkKZXymqrMiDZHcTqrMSKIHEG1PropFMUWjgj1SbqbmTOhpdKqgeQBMpDqboC5TUhuZoSP6WmnM2FT8jjPS1NjoajnSwjt60oBsjD4m0kTowG8X9Vqi0WKMgigx5M3mk3rT76ExVUWlUv%2bXmgiDILwRrGS2YissYbItBoMK58LVwJCmbjsxr42xGMxOj3lxpwjPbovIGd3eFZUOLM0VbIbgNtdZqUC7WTtHRSXUInrm5xbCobhzZQCKMZwkoHKOTiKagtFkzTNpCivg08BZJ2UwRVLDTLTAyTH3QaQjWRLkvqg%2bFwuQBpaqQJ5lC3U1NIp2afTzYemvNx8D8JGodYz2KKO6lLuxhoEbkUV9QzM6i98LXUZSYtHQa2k2KZtQbxW9nKjivHisKFPOsi%2biGVvSkeDt6qCFApuGBNiI6WnU8cUz7EDX2MJDk2sQ7xDKCbRNjOUcxHdgUHifBG8Us6ca0stHkAi3E6489v1I0bFO%2bBeoxhlBkgvRka50plpWm5Be97ZjtFJng4UVhk5JobXhg1TGfmubGw6pO5xzLWg3YATZUxVgzICwsfGOMp4HXtzPFYP%2bOLQrVnamjOZtQvHidDFpyDOv41vINLWxzyhRNq862hZJUI7%2bGJ8%2fVKPPWsZk49%2fH6FmOobShWVozQDR2SQTGYdLQ894WJoM64HkxldcG2CtUwJTZ0rI6ZrrOaM2TYR3OjjuHphZRs61jDNt1tjgd1FGuGaqjcUmiWXL%2b2LsV9o9mADL5RByehqtk2PdaBzRQzVZoyxZORjW%2bMfVCN%2bwIiDFiTrTfo0Pk07%2bgrjIPv0OT56x0zOXmWuGCxUM4biCO2DUVJVuPTdJ31TlXtbytiK6a%2bDnuOAYnz7uzX3zZ29ovQhLbBlQ4PbLtM8VzU4FvgmxpaWd5J7ZbLhNVdd9fb%2bdP5ZbrNy%2bvlvvz0sr98%2fTbfdve%2ff8F3RDvK8XBq8zMexqw9vlCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3vb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSfDu%2fQNQSwcIksp%2fQzUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0uLW0cQhf9KNtbGTOiuV1ct7iLYIQQCgeyy1EhXRlgZGV0NxP71OXeyic51FjMDn2qqq089urRcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf7753yc9i2PMUvU%2flA9n0%2b6j1m173U%2bzc8tx26Zfv714ztJeVrkx%2faUlkNdo5W%2f%2f%2f2P9%2f%2bh0aNCjOiIKg1lmr0sGtHsFqN1pqopNZgOA2bbGtJUyG%2b2oWNUEFUc5sm2GhGZ9UirNQTRdEMDHwymHXQEU7d0YSqh7p39ahgUYr9lNnATpmll7VF1hNCsCalezQJayiAaI0IliUIaSOFMoaV0tk0vdaMYeoe59iAqHmZ0t%2boonHCtLR2seonidkKZXymqrMiDZHcTqrMSKIHEG1PropFMUWjgj1SbqbmTOhpdKqgeQBMpDqboC5TUhuZoSP6WmnM2FT8jjPS1NjoajnSwjt60oBsjD4m0kTowG8X9Vqi0WKMgigx5M3mk3rT76ExVUWlUv%2bXmgiDILwRrGS2YissYbItBoMK58LVwJCmbjsxr42xGMxOj3lxpwjPbovIGd3eFZUOLM0VbIbgNtdZqUC7WTtHRSXUInrm5xbCobhzZQCKMZwkoHKOTiKagtFkzTNpCivg08BZJ2UwRVLDTLTAyTH3QaQjWRLkvqg%2bFwuQBpaqQJ5lC3U1NIp2afTzYemvNx8D8JGodYz2KKO6lLuxhoEbkUV9QzM6i98LXUZSYtHQa2k2KZtQbxW9nKjivHisKFPOsi%2biGVvSkeDt6qCFApuGBNiI6WnU8cUz7EDX2MJDk2sQ7xDKCbRNjOUcxHdgUHifBG8Us6ca0stHkAi3E6489v1I0bFO%2bBeoxhlBkgvRka50plpWm5Be97ZjtFJng4UVhk5JobXhg1TGfmubGw6pO5xzLWg3YATZUxVgzICwsfGOMp4HXtzPFYP%2bOLQrVnamjOZtQvHidDFpyDOv41vINLWxzyhRNq862hZJUI7%2bGJ8%2fVKPPWsZk49%2fH6FmOobShWVozQDR2SQTGYdLQ894WJoM64HkxldcG2CtUwJTZ0rI6ZrrOaM2TYR3OjjuHphZRs61jDNt1tjgd1FGuGaqjcUmiWXL%2b2LsV9o9mADL5RByehqtk2PdaBzRQzVZoyxZORjW%2bMfVCN%2bwIiDFiTrTfo0Pk07%2bgrjIPv0OT56x0zOXmWuGCxUM4biCO2DUVJVuPTdJ31TlXtbytiK6a%2bDnuOAYnz7uzX3zZ29ovQhLbBlQ4PbLtM8VzU4FvgmxpaWd5J7ZbLhNVdd9fb%2bdP5ZbrNy%2bvlvvz0sr98%2fTbfdve%2ff8F3RDvK8XBq8zMexqw9vlCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3vb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSfCW%2fQNQSwcIMV8b3TUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0uLW0cQhf9KNtbGTOiuV1ct7iLYIQQCgeyy1EhXRlgZGV0NxP71OXeyic51FjMDn2qqq089urRcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf7753yc9i2PMUvU%2flA9n0%2b6j1m173U%2bzc8tx26Zfv714ztJeVrkx%2faUlkNdo5W%2f%2f%2f2P9%2f%2bh0aNCjOiIKg1lmr0sGtHsFqN1pqopNZgOA2bbGtJUyG%2b2oWNUEFUc5sm2GhGZ9UirNQTRdEMDHwymHXQEU7d0YSqh7p39ahgUYr9lNnATpmll7VF1hNCsCalezQJayiAaI0IliUIaSOFMoaV0tk0vdaMYeoe59iAqHmZ0t%2boonHCtLR2seonidkKZXymqrMiDZHcTqrMSKIHEG1PropFMUWjgj1SbqbmTOhpdKqgeQBMpDqboC5TUhuZoSP6WmnM2FT8jjPS1NjoajnSwjt60oBsjD4m0kTowG8X9Vqi0WKMgigx5M3mk3rT76ExVUWlUv%2bXmgiDILwRrGS2YissYbItBoMK58LVwJCmbjsxr42xGMxOj3lxpwjPbovIGd3eFZUOLM0VbIbgNtdZqUC7WTtHRSXUInrm5xbCobhzZQCKMZwkoHKOTiKagtFkzTNpCivg08BZJ2UwRVLDTLTAyTH3QaQjWRLkvqg%2bFwuQBpaqQJ5lC3U1NIp2afTzYemvNx8D8JGodYz2KKO6lLuxhoEbkUV9QzM6i98LXUZSYtHQa2k2KZtQbxW9nKjivHisKFPOsi%2biGVvSkeDt6qCFApuGBNiI6WnU8cUz7EDX2MJDk2sQ7xDKCbRNjOUcxHdgUHifBG8Us6ca0stHkAi3E6489v1I0bFO%2bBeoxhlBkgvRka50plpWm5Be97ZjtFJng4UVhk5JobXhg1TGfmubGw6pO5xzLWg3YATZUxVgzICwsfGOMp4HXtzPFYP%2bOLQrVnamjOZtQvHidDFpyDOv41vINLWxzyhRNq862hZJUI7%2bGJ8%2fVKPPWsZk49%2fH6FmOobShWVozQDR2SQTGYdLQ894WJoM64HkxldcG2CtUwJTZ0rI6ZrrOaM2TYR3OjjuHphZRs61jDNt1tjgd1FGuGaqjcUmiWXL%2b2LsV9o9mADL5RByehqtk2PdaBzRQzVZoyxZORjW%2bMfVCN%2bwIiDFiTrTfo0Pk07%2bgrjIPv0OT56x0zOXmWuGCxUM4biCO2DUVJVuPTdJ31TlXtbytiK6a%2bDnuOAYnz7uzX3zZ29ovQhLbBlQ4PbLtM8VzU4FvgmxpaWd5J7ZbLhNVdd9fb%2bdP5ZbrNy%2bvlvvz0sr98%2fTbfdve%2ff8F3RDvK8XBq8zMexqw9vlCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3vb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSVr3fwBQSwcIp28cqjUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l02LG0cQhv9KLtbFbOiur646zCHYIQQCgdxy1EojI6ysjEYLsX993tlconecg9fwbG119VsfXbNcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf773%2fk47VseY5ao%2faF6Pp90H7Nq3%2bt8mp9bjt0y%2ffzrx3eS8rTIj%2b0pLYe6Rit%2f%2f%2fsf7%2f9Do0eFGNERVRrKNHtZNKLZLUbrTFVTajAdBsy2NaSpkN9sQ8eoIKo4zJNtNSIy65FWawii6YYGfjGYdtARTN3ShamEunf2q2FQiP2W2cBNmKaVtUfVEUKzJqR6NQtoKYNojAiVJAppIIUzhZbS2Ta91I1i6B3m2oOoeJjR3aqjcMK1tnSw6iWK2wllfqWosiIPkt1NqM5KoAQSb0yti0YyRaGBP1JtpuZO6mh0qaB6AE2kOJiiL1BSG5qjIflbas7ZVPwbYaSvtdHRcKSDdfSmBd0YeUikjdSB2Sjut0KlxRoFUWTIm8kj9abdR2eqikqj%2bi03FwRBfiFYy2jBVFzGYFsMAhXOha%2bFI0nZdGReG2czmpkY9eZKE57ZFpU3uLsrLBtanCnaCsFtqLVWg3KxdoqOTqpD8MzNLYZFdePIBhJhPEtA4RidRDQFpc2aYdIWUsSngbdIymaKoIKdboGRYeqDTkOwJsp9UX0oFCYPKFWFPMkU6m5qEunU7OPB1ltrPgbmJ1HrGOtRRHEvdWEPAzUij%2fqCYnYWvRe%2bjqLEpKXT0G5SNKPeKH46U8F59VhRoJhnXUQ3tKInxdvRQw0BMg0PtBHR0arjiWPah6ixh4Ek1ybeIZYRbJsYyzmK6cCm8DgJ3ihmSTemlY0mF2ghXn%2fs%2bZWiYZvyLVCPMYQiE6QnW%2btMsaw0Jb%2fobcdsp8gEDy8Km5REa8MDq4751DQ3HlZ1OudY1mrADrChKsaaAWFh4RtjPA28vp0pBvt3bFGo7kwdzdmE4sXrZNCSY1jHt5ZvaGGbU6ZoWnW2LZSkGvk1PHmuRpm3js3EuY%2fXtxhDbUOxsmKEbuiQDIrBpKPluS9MBHXG9WAqqwu2VaiGKbGhY3XMdJ3VnCHDPpobdQxPL6RkW8catuluczyoo1gzVEPllkKz5Pq1dSnuG80GZPCNOjgJVc226bEObKaYqdKUKZ6MbHxj7INq3BcQYcCabL1Bh86neUdfYRx8hybPX%2b%2bYycmzxAWLhXLeQByxbShKshqfpuusd6pqf1sRWzH1ddhzDEicd2e%2f%2fraxs1%2bEJrQNrnR4YNtliueiBt8CX2poZXkntVsuE1Z33V1v50%2fnl%2bk2L6%2bX%2b%2fLTy%2f7y9dt8293%2f%2fgXfiHaU4%2bHU5mc8jFl7fFCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3rb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSfBF9Q9QSwcIHT4VMzUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0uLW0cQhf9KNtbGTOiuV1ct7iLYIQQCgeyy1EhXRlgZGV0NxP71OXeyic51FjMDn2qqq089urRcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf7753yc9i2PMUvU%2flA9n0%2b6j1m173U%2bzc8tx26Zfv714ztJeVrkx%2faUlkNdo5W%2f%2f%2f2P9%2f%2bh0aNCjOiIKg1lmr0sGtHsFqN1pqopNZgOA2bbGtJUyG%2b2oWNUEFUc5sm2GhGZ9UirNQTRdEMDHwymHXQEU7d0YSqh7p39ahgUYr9lNnATpmll7VF1hNCsCalezQJayiAaI0IliUIaSOFMoaV0tk0vdaMYeoe59iAqHmZ0t%2boonHCtLR2seonidkKZXymqrMiDZHcTqrMSKIHEG1PropFMUWjgj1SbqbmTOhpdKqgeQBMpDqboC5TUhuZoSP6WmnM2FT8jjPS1NjoajnSwjt60oBsjD4m0kTowG8X9Vqi0WKMgigx5M3mk3rT76ExVUWlUv%2bXmgiDILwRrGS2YissYbItBoMK58LVwJCmbjsxr42xGMxOj3lxpwjPbovIGd3eFZUOLM0VbIbgNtdZqUC7WTtHRSXUInrm5xbCobhzZQCKMZwkoHKOTiKagtFkzTNpCivg08BZJ2UwRVLDTLTAyTH3QaQjWRLkvqg%2bFwuQBpaqQJ5lC3U1NIp2afTzYemvNx8D8JGodYz2KKO6lLuxhoEbkUV9QzM6i98LXUZSYtHQa2k2KZtQbxW9nKjivHisKFPOsi%2biGVvSkeDt6qCFApuGBNiI6WnU8cUz7EDX2MJDk2sQ7xDKCbRNjOUcxHdgUHifBG8Us6ca0stHkAi3E6489v1I0bFO%2bBeoxhlBkgvRka50plpWm5Be97ZjtFJng4UVhk5JobXhg1TGfmubGw6pO5xzLWg3YATZUxVgzICwsfGOMp4HXtzPFYP%2bOLQrVnamjOZtQvHidDFpyDOv41vINLWxzyhRNq862hZJUI7%2bGJ8%2fVKPPWsZk49%2fH6FmOobShWVozQDR2SQTGYdLQ894WJoM64HkxldcG2CtUwJTZ0rI6ZrrOaM2TYR3OjjuHphZRs61jDNt1tjgd1FGuGaqjcUmiWXL%2b2LsV9o9mADL5RByehqtk2PdaBzRQzVZoyxZORjW%2bMfVCN%2bwIiDFiTrTfo0Pk07%2bgrjIPv0OT56x0zOXmWuGCxUM4biCO2DUVJVuPTdJ31TlXtbytiK6a%2bDnuOAYnz7uzX3zZ29ovQhLbBlQ4PbLtM8VzU4FvgmxpaWd5J7ZbLhNVdd9fb%2bdP5ZbrNy%2bvlvvz0sr98%2fTbfdve%2ff8F3RDvK8XBq8zMexqw9vlCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3vb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSfDm%2fANQSwcIiw4SRDUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0uLW0cQhf9KNtbGTOiuV1ct7iLYIQQCgeyy1EhXRlgZGV0NxP71OXeyic51FjMDn2qqq089urRcb%2ffpy%2bV0vD%2bddsvtMC275XqflstuOf7753yc9i2PMUvU%2flA9n0%2b6j1m173U%2bzc8tx26Zfv714ztJeVrkx%2faUlkNdo5W%2f%2f%2f2P9%2f%2bh0aNCjOiIKg1lmr0sGtHsFqN1pqopNZgOA2bbGtJUyG%2b2oWNUEFUc5sm2GhGZ9UirNQTRdEMDHwymHXQEU7d0YSqh7p39ahgUYr9lNnATpmll7VF1hNCsCalezQJayiAaI0IliUIaSOFMoaV0tk0vdaMYeoe59iAqHmZ0t%2boonHCtLR2seonidkKZXymqrMiDZHcTqrMSKIHEG1PropFMUWjgj1SbqbmTOhpdKqgeQBMpDqboC5TUhuZoSP6WmnM2FT8jjPS1NjoajnSwjt60oBsjD4m0kTowG8X9Vqi0WKMgigx5M3mk3rT76ExVUWlUv%2bXmgiDILwRrGS2YissYbItBoMK58LVwJCmbjsxr42xGMxOj3lxpwjPbovIGd3eFZUOLM0VbIbgNtdZqUC7WTtHRSXUInrm5xbCobhzZQCKMZwkoHKOTiKagtFkzTNpCivg08BZJ2UwRVLDTLTAyTH3QaQjWRLkvqg%2bFwuQBpaqQJ5lC3U1NIp2afTzYemvNx8D8JGodYz2KKO6lLuxhoEbkUV9QzM6i98LXUZSYtHQa2k2KZtQbxW9nKjivHisKFPOsi%2biGVvSkeDt6qCFApuGBNiI6WnU8cUz7EDX2MJDk2sQ7xDKCbRNjOUcxHdgUHifBG8Us6ca0stHkAi3E6489v1I0bFO%2bBeoxhlBkgvRka50plpWm5Be97ZjtFJng4UVhk5JobXhg1TGfmubGw6pO5xzLWg3YATZUxVgzICwsfGOMp4HXtzPFYP%2bOLQrVnamjOZtQvHidDFpyDOv41vINLWxzyhRNq862hZJUI7%2bGJ8%2fVKPPWsZk49%2fH6FmOobShWVozQDR2SQTGYdLQ894WJoM64HkxldcG2CtUwJTZ0rI6ZrrOaM2TYR3OjjuHphZRs61jDNt1tjgd1FGuGaqjcUmiWXL%2b2LsV9o9mADL5RByehqtk2PdaBzRQzVZoyxZORjW%2bMfVCN%2bwIiDFiTrTfo0Pk07%2bgrjIPv0OT56x0zOXmWuGCxUM4biCO2DUVJVuPTdJ31TlXtbytiK6a%2bDnuOAYnz7uzX3zZ29ovQhLbBlQ4PbLtM8VzU4FvgmxpaWd5J7ZbLhNVdd9fb%2bdP5ZbrNy%2bvlvvz0sr98%2fTbfdve%2ff8F3RDvK8XBq8zMexqw9vlCdZP%2bMWbs%2fJhb3%2f%2f3vb9eXefo672%2b7w%2fX15T716LvD5Xz4PB9%2fO798ni7nv873H%2b7X3TJf5sN9Pv4J2w%2bX1%2bU%2b3z7s7%2fMn%2bJ2XSfA2%2fANQSwcIGhOt1DUEAADMDgAA
https://www.scopus.com/results/handle.uri?curl=UEsDBBQACAgIAAoTeU0AAAAAAAAAAAAAAAAFAAAAc3RhcnR1l0%2bLG0cQxb9KLtbFbOiuf111mEOwQwgEArnlqJVGRlhZGY0WYn%2f6vNlcojfOwTb8tl1T%2farqde1yvd2nL5fT8f502i23w7Tslut9Wi675fjvP%2bfjtG95jFmi9ofq%2bXzSfcyqfa%2fzaX5uOXbL9POvH99JytMiP7antBzqGq38%2fe9%2fvP8PjR4VYkRHVGko0%2bxl0YhmtxitM1VNqcF0GDCfrSFNheJmGzpGBVHFxzz5rEZEZj3Sag1JNN3QwA8G0w46gqlbujCVUPfOcTUMCnHcMhu4CdO0svaoOlJo1oRUr2YBLWUQjRGhkkQhDaRwptBSOp9NL3WjHHrHce1BVDzM6G7V0TjhWls6WPUSxe2EKr9SdFlRBMnuJtRnJVAChTem1kUjmaLRwB%2bpNlNzJ3U0ulRQP4AmShxMMRdoqQ3N0VD8LTXnair%2bjDDS19roGDjSwTpm04JujDokykbq4NgonrdCp8WaBVFUyJvJI%2fWm3UdnqopOo%2f4tNxckQXEhWMtowVRcxuCzMAIVroWvjSNJ1XRUXhtXM5qZGM3mShOR%2bSw6b%2fB0V1g2jDhTjBWS21BrrQbVYp0UHZ1Uh%2bCZm1sMi%2brGmQ0UwthLQBEYk0Q0Ba3NmsFpCyXir4G3SKpmiqCDnW4ByzD1QV9DsibKc1F9KBSmCGhVhTzJFOpuehLl1Ozj4ay31nwM%2bCdR67D1KKK4l7pwhIEekUd9QeGdRe%2bFr1aUcFr6GsZNijzqjeJvZyr4Xj12FCj8rIvohlb0pHw7ZqghQabhgTEiOlp1PHFM%2bxA1jjBQ5NrkO8Qygs8mbDlHMR3YFB6d4I3CS7oxrWzkXKCFfP1x5leKgW3Kt0A%2fxhDKTFCebK0zxbLSlOJith3eTpkJHl40NimJ0UYEVh3%2b1DQ3EVZ1OtdY1m7ADrChKsaaAWFh4RvDngZe384Uxv6ds2hUd6aO4WxC%2beJ1MmjJOaz2reUbWtjmlCmGVp3PFlpSjeIanjxXo8pbx2biPMfrWwxT21CsrLDQDR2SQTmYdIw8z4WJoM%2b4H0xlDcFnFarBJTZ0rIGZrl7NFTLso7lRx%2fD0Qko%2b61jDNtNtjgd1FGuGbqjcUmiW3L%2b2LsV9o9mADL5RB19CV%2fPZ9FgNmyk8VZoyxZORjW%2bMfVCN5wIiDJyms96gQ%2bevecdcwQ6%2bQ5P91zs8OdlLXLBYKNcNxJHbhqIlq%2fHXdPV6p672txWxFVNfzZ5zQOG8O8f1t42d4yI1oW1wpcMD2y5TPBc1%2bBb4TQ2jLO%2bkdstlwuquu%2bvt%2fOn8Mt3m5fVyX3562V%2b%2bfptvu%2fvfv%2bB3RDvK8XBq8zMexqw9fqE6yf4ZXrs%2fJhb3%2f%2f3f364v8%2fR13t92h%2bvry33q0XeHy%2fnweT7%2bdn75PF3Of53vP9yvu2W%2bzIf7fPwTZz9cXpf7fPuwv8%2bfEHdeJoGz%2fwNQSwcIjCOqozUEAADMDgAA
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incluyen tanto consideraciones educativas y organizacionales con respecto a la creatividad en equipos

interdisciplinarios (Brem et al., 2016 y Perignat & Katz-Buonincontro, 2019).

Se utiliza una amplia gama de contextos para proporcionar evidencia y experiencia de aprendizaje
interdisciplinario. Por ejemplo, Brazile, et al. (2018) presenta un caso de salud entre personal médico
e ingenieros, Hurley et al. (2018) un caso de co-creacion para soluciones de consumo de alcohol en
adolescentes, Li y Liu (2018) estudia en el entorno turistico y hotelero, Park et al. (2017) realiza una
comparacion con empresas de tecnologia de riesgo y Wilkes y Miodownik (2018) investigan

proyectos interdisciplinarios en una biblioteca de materiales.
2.4. Extraccion y monitoreo de datos

El mapeo de ideas se construyo a partir de las preguntas de investigacion planteadas para este capitulo.
Con el fin de monitorear el avance del analisis, se incluyeron diferentes columnas en la hoja de célculo
de Excel, de manera que cada documento se relacione con una serie de listas de verificacién, como
sefialan Chicaiza-Becerra et al. (2017) para completar matrices de extraccion en revisiones

sistematicas de literatura.

El procedimiento fue el siguiente: cada documento seleccionado fue guardado con un nimero de
identificacion. Cada documento corresponde a una linea en la hoja de célculo de Excel. Mientras se
leia detenidamente, se completd cada linea, incluyendo descriptores, identificaciones, estrategia de

métodos, hallazgos y limitaciones, entre otros elementos (Chicaiza-Becerra et al., 2017).

Las ideas en cada documento se destacaron y revisaron individualmente, las notas y citas relevantes
se registraron y codificaron mediante un enfoque inductivo, con el objetivo de identificar diferentes
patrones, similitudes y diferencias entre los articulos. Las ideas principales y las citas seleccionadas
se integraron en un documento. La informacion se estructuré de acuerdo con las cinco preguntas de

investigacion planteadas.

Cada paso fue monitoreado en las columnas de las hojas de calculo de Excel. La estructura en los
subtitulos de la seccion de resultados de este capitulo (seccion 3) muestra el mapeo de ideas de ese

documento.
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Con el fin de mostrar que autores se refieren o trabajaron en el area de las preguntas de investigacion,
se creo la tabla 3. Proporciona la cantidad de trabajos que corresponden a cada pregunta e idea. Las
referencias estan ordenadas por afio, cuando dos 0 més autores publicaron el mismo afio, los nombres

se enuncian alfabéticamente.

Tabla 3.
Cantidad de documentos correspondientes a cada pregunta de investigacion y sus referencias

relacionadas

Pregunta de
Investigacion & N. Referencias
Mapeo de Ideas

PI1: Colaboracién Interdisciplinaria para la Creatividad

Kuo et al. (2019); Parjanen & Hyypid (2019); Edmondson & Harvey
(2018); Kim (2018); Wieth & Francis (2018); Ambrose (2017); Borge &
Interdisciplinariedad Broring (2017); Leahey et al. (2017); Park et al. (2017); Runco (2017);
como estratégica 97 Tan (2017); Brem et al. (2016); Clapp & Jimenez (2016), Li & Liu
para promover la (2016); Spuzic et al. (2016); Moskovskay (2016); Baer (2015); Dino
creatividad (2015); Hepp et al.(2015); Li & Liu (2015); Martimianakis & Muzzin
(2015); Oddane (2015); Schulz et al. (2015); Han et al. (2014); Lim et al.
(2014); Ness & Sgreide (2014); Yong et al. (2014).

Perignat & Katz-Buonincontro (2019); Edmondson & Harvey (2018);
Leahey et al. (2017); Park et al. (2017); Tang & Werner (2017); Timmis
& Williams (2017); Li & Liu (2015); Han et al. (2014); Ness & Sgreide
(2014); Waller (2013); Harrison & Klein (2007)

Kuo et al. (2019); Brazile et al. (2018); Cuervo (2018); Kozlov &
Shemshurina (2018); McDonald, et al. (2018); Sun (2018); Tan (2017);
Empezando en la 17 Tang & Werner (2017); Brem et al. (2016); Hutchison (2016); Spuzic et
educacion al. (2016); Baranova & Valeev (2015); Bevan et al. (2015); Hepp et al.
(2015); Martimianakis & Muzzin (2015); Amor (2014); Spoelstra et al.
(2014).

Definiciones 11

(continua en la siguiente pagina)
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Pregunta de
Investigacion & N. Referencias
Mapeo de Ideas

Kuo et al. (2019); Parjanen & Hyypia (2019); Kozlov & Shemshurina
(2018); McDonald et al. (2018); Wieth & Francis; (2018); Runco (2017);
Tang & Werner (2017); Tan (2017); Brem et al. (2016); Hutchison
(2016); Peng & Lin (2016); Spuzic et al. (2016); Bevan et al. (2015);
Dino (2015); Hepp et al. (2015); Schulz et al. (2015); Lim et al. (2014);
Spoelstra et al. (2014); Horne (2013);

Entrenamiento para
la creatividad inter- 19
disciplinaria

STEM/STEAM: Kuo, et al. (2019); Allina (2018); Ambrose (2017);
Clapp & Jimenez (2016); Spuzic et al. (2016); Bevan et al. (2015);

12 Martimianakis & Muzzin (2015);
Other: Kim (2018); Sun (2018); Brazile et al. (2018); Tang & Werner
(2017); Hutchison (2016)

Agrupaciones de
disciplinas

Parjanen & Hyypia (2019); Edmondson & Harvey (2018); Li & Liu
(2018); Sun (2018); Wilkes & Miodownik (2018); Wieth & Francis
(2018); Leahey et al. (2017); Lockart (2017); Park et al. (2017); Tang &
Werner (2017); Timmis & Williams (2017); Brem et al. (2016); Li &
Liu (2015); Oddane (2015); Schulz et al. (2015); Han et al. (2014); Ness
& Sgreide (2014); Yong et al. (2014); Horne (2013); Carlile (2004);

P12: Problemas
inherentes que
emergen de la 20
colaboracion
interdisciplinaria

P13: Elementos a considerar en relacion a la colaboracion interdisciplinaria para la
creatividad

Parjanen & Hyypia (2019); Wieth & Francis (2018); Kuo et al. (2017);
Runco (2017); Baer (2015); Bourgeois-Bougrine et al. (2015); Li & Liu
(2015); Martimianakis and Muzzin (2015) Han et al. (2014); Ness &
Sereide (2014); Spoelstra et al (2014).

Dimensién
individual 11

Parjanen & Hyypida (2019); Edmondson & Harvey (2018); Kim (2018);
McDonald et al. (2018); Wieth & Francis (2018); Borge & Broring

Dimensién colectiva 18 (2017); Lockart (2017); Park et al. (2017); Runco (2017); Austin (2016);
Moskovskaya (2016); Li & Liu (2015); Oddane (2015); Schulz et al.
(2015); Han et al. (2014); Ness & Sgreide (2014); Yong et al. (2014),
Yong et al. (2014).

Parjanen & Hyypié (2019); Edmondson & Harvey (2018); Wieth &
Francis (2018); Ambrose (2017); Borge & Broring (2017); Lockhart
(2017); Park et al. (2017); Runco (2017); Tan (2017); Tang & Werner
(2017); Timmis & Williams (2017); Brem et al. (2016); Moskovskaya
(2016); Spuzic et al (2016); Hepp et al; (2015); Morisawa (2015); Han et
al. (2014); Waller (2013).

Dimension
ambiental 18

(continua en la siguiente pagina)
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Pregunta de
Investigacion & N. Referencias
Mapeo de Ideas

Parjanen & Hyypié (2019); Brem et al. (2018); Edmondson & Harvey

Irr:14:|icancia8 (2018); Hurley et al. (2018); Li & Liu (2018); McDonald et al. (2018);
réﬁ:ticas ara la Garcia-Garcia, et al. (2017); Kuo et al. (2017); Lockart (2017);
gerencia ypel Moskovskaya (2016); Baer (2015); Li & Liu (2015); Morisawa (2015);

Oddane (2015); Schulz et al. (2015); Han et al. (2014); Ness & Sgreide
(2014); Waller (2013).

PI5: Edmondson & Harvey (2018); Bevan et al. (2015); Li & Liu (2015);
Modelos tedricos Ness & Sgreide (2014).

entrenamiento

Fuente: Elaboracion propia.

Se presenta en la seccién 3 la transcripcion, interpretacion e integracion del contenido estudiado

siguiendo el orden de las preguntas de investigacion y el mapa de ideas.
3. RESULTADOS DE LA REVISION SISTEMATICA DE LA LITERATURA

Se encontro evidencia que apoya la importancia de la diversidad del conocimiento en la creatividad.
También se hallo consistencia acerca de la importancia de fomentar la sinergia que puede emerger

con la colaboracion interdisciplinaria.

Primero, se describen las oportunidades interdisciplinarias (seccion 3.1); los problemas inherentes
que pueden surgir en este tipo de interacciones (seccion 3.2) y los elementos que pueden promover
la creatividad en su dimensién individual, colectiva y ambiental (seccién 3.3). Luego, se presentan
las implicaciones précticas para la gestion (seccion 3.4); y los modelos tedricos relacionados con la

colaboracion interdisciplinaria (seccion 3.5).
3.4.El importante rol de la colaboracion interdisciplinaria para la creatividad

La primera pregunta de investigacion busco conocer lo que la literatura actual presenta en relacién a
la colaboracién interdisciplinaria creativa. Se encontrd un interés creciente en el estudio de la
diversidad del conocimiento sobre la creatividad (Kuo et al., 2019; Park et al., 2017; Brem et al.,
2016; Han et al., 2014). La interdisciplinariedad se ha convertido en el centro de atencion como un

enfoque generalizado para mejorar la creatividad, el aprendizaje, el rendimiento del equipo y la
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innovacion (Kim, 2018; Edmondson & Harvey, 2018; Runco, 2017; Tan, 2017; Clapp & Jimenez,
2016; Oddane, 2015).

En una era de sociedad en rapida evolucion, que se caracteriza por ser la sociedad del conocimiento,
se revelan mecanismos de desarrollo del conocimiento como actividad clave en los equipos de trabajo.
Tener mdltiples areas de especializacién o diversos conjuntos de conocimientos puede permitir
reconocer formas de resolver problemas complejos que no serian posibles si uno tuviera experiencia
y habilidad en un solo dominio (Baer, 2015; Yong et al., 2014). La colaboracion interdisciplinaria es
importante debido a su capacidad para ofrecer una amplia gama de perspectivas, tratar y resolver
problemas multifacéticos, analizar contextos amplios, acercarse a la complejidad, crear ideas
generalizadas o ampliar la gama de perspectivas que los equipos pueden aprovechar para innovar
(Moskovskay, 2016; Baer, 2015; Dino, 2015; Edmondson y Harvey, 2018; Parjanen & Hyypid, 2019;
Schulz et al., 2015).

La colaboracién interdisciplinaria es esencial para la innovacion (Baer, 2015; Dino, 2015; Ness &
Sereide, 2014). Kuo et al. (2019) argumenta que tiene un gran impacto en la creatividad porque puede
ayudar a optimizar los requisitos de deseabilidad, factibilidad y viabilidad para desarrollar productos,
servicios y tecnologias para fines especificos. La exploracion del conocimiento heterogéneo amplia
el alcance de busqueda de una persona, actualiza y agrega nuevos elementos al conocimiento
individual y previene la rigidez, el ciclo de hacer "més de lo mismo" o patrones de comportamiento
bloqueados (Li y Liu, 2015). Estos grupos muestran mas potencial de generacion de innovacion que
los homogeéneos, incluso si este Ultimo es superior en términos de credenciales y capacidades
intelectuales (Schulz et al., 2015; Ambrose, 2017). Wieth y Francis (2018) confirman un papel
positivo de la diversidad en el conocimiento en procesos divergentes y convergentes. El argumento
central es que la sinergia de la creatividad se mejora significativamente al conectar competencias de

diferentes disciplinas (Spuzic et al., 2016).

La creciente prominencia de la investigacion interdisciplinaria también se refleja en la tendencia
ascendente de publicaciones (Leahey et al., 2017). Estan surgiendo nuevos modelos de construccion
de conocimiento y co-creacién de conocimiento (Tan, 2017; Li & Liu, 2016; Hepp et al., 2015; Lim
et al., 2014). Ademas, existe una base creciente de organizaciones académicas que se enfocan en la

investigacion interdisciplinaria (Borge & Broring, 2017), las universidades se estan reorganizando
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para desarrollar centros interdisciplinarios que se basan en la resolucion de problemas (Leahey et al.,
2017; Martimianakis & Muzzin, 2015).

Para desarrollar los argumentos relacionados con lo que se ha investigado actualmente sobre la
colaboracion interdisciplinaria para la creatividad, se presentan definiciones relevantes (seccion
3.1.1). Luego, se abordan argumentos especificos que exponen la necesidad de seguir trabajando
sobre la interdisciplinariedad empezando en la educacion (seccion 3.1.2) y nociones sobre su
potencial entrenamiento (seccion 3.1.3). Por ultimo, se presenta la agrupacion de variedades de
dominio que los investigadores utilizan para estudiar o los administradores para disefiar equipos

(seccion 3.1.4).
3.4.1. Definiciones
Se concentran las definiciones identificadas entorno a la nocion disciplinaria en la tabla 4.

Tabla 4.
Definiciones asociadas a lo disciplinario por autor

Autor Nocion Definicion

Basado en un modelo conceptual que vincula o integra
marcos tedricos de diferentes disciplinas, utiliza un
Investigacion disefio y una metodologia de estudio que no se limita
interdisciplinaria  a un campo Unico, y requiere el uso de perspectivas y
habilidades de las disciplinas involucradas a lo largo
de maltiples fases en un proceso de investigacion.

Waller (2013)

Disciplinas totalmente fusionadas, sin fronteras,

Transdisciplinar . s . .
arraigadas en auténticos problemas o indagaciones.

Perignat & Katz-
Buonincontro (2019)

Reune varias disciplinas bajo un tema comun, pero

Interdisciplinar . . .
P cada disciplina permanece independiente.

Incluye la colaboracion entre dos 0 més disciplinas,

Multidisciplinar .
pero no se fusionan.

(continua en la siguiente pagina)
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Autor Nocion Definicion
Integracion de perspectivas, informacion, datos,
Ness & Sgreide técnicas, herramientas, conceptos y/o teorias de dos o

(2014), Timmis &
Williams (2017) y
Leahey et al. (2017)

mas disciplinas. No solo retne conocimientos y
contribuciones de diferentes disciplinas, sino que
también los sintetiza a través de una interaccion y

colaboracion intensivas y activas

Interdisciplinario

Tang & Werner
(2017)

No es la simple suma de diferentes disciplinas (1 + 1
= 2). En cambio, es una sintesis dindmica de
diferentes disciplinas con un objetivo o proposito
comun para que el resultado final sea 1 + 1> 2.

Interdisciplinario

Se centra en observar una disciplina a través de la
perspectiva de otra, por ejemplo: la fisica de la
musica.

Cross-
disciplinar

Ness & Sgreide
(2014)

Se define como una construccion compartida de
conocimiento en la que no basta con que los
participantes compartan acumulativamente sus
conocimientos, sino que los participantes construyen
conjuntamente sobre las ideas y pensamientos de los
demas para generar nuevos conocimientos.

Colaboracion

Li & Liu (2015)

La variedad de conocimientos y experiencia a los que
las personas tienen acceso a través de sus redes
(incluye noticias, rumores). Es la informacién util
adquirida a través de distintas interacciones (y
distintos dominios) que actualiza el conocimiento
existente e influye en la creatividad individual.

Diversidad de
conocimiento

Edmondson &
Harvey (2018)

Se entiende como las diferencias subyacentes
relacionadas con el conocimiento y el trabajo, como la
formacion académica de un equipo.

Diversidad de
conocimiento

Park etal. (2017)

Es la variedad en los dominios de experiencia, los
campos de trabajo y el alcance de ideas
multidisciplinarias disponibles dentro de una
organizacion.

Diversidad de
conocimiento

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se muestra en la tabla 5, la diversidad de conocimientos se puede clasificar en separacion,
variedad y disparidad de conocimientos (Edmondson y Harvey, 2018; Park et al., 2017; Han et al.,
2014; Harrison y Klein, 2007).

Tabla 5.
Tres tipos de diversidad de conocimiento: variedad, disparidad y separacion

Tipo Se refiere a Como por ejemplo
Dominio, expertise,

L, . ) experiencia funcional,
) Distribucién de diferencias en P ..
Variedad . . antecedentes académicos,
el contenido del conocimiento . .
redes de relacionamiento,

rubro o industria.

Diversidad de

imi Distribucion de diferencias en -
Conocimiento . . : Ingreso, facturacion, estatus,
Disparidad  activos o recursos socialmente : . .
poder, jerarquia, autoridad.
valorados

diferencias en los modelos
Separacion mentales sobre como trabajar
como equipo

Opiniones, creencias,
valores, actitudes.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Harrison & Klein (2007)
Se retoman estas nociones en el Capitulo 3.
3.4.2. Empezando en la educacion

El encuadre temporal es un elemento importante relacionado con la interdisciplinariedad para
potenciar la creatividad. El siglo XXI enfrenta complejos desafios pedagdgicos relacionados con la
colaboracion y la interdisciplinariedad (Hutchison, 2016; Amor, 2014). Existe la pregunta “cuando
empezar a considerar esto”. Se encontré en la literatura un amplio acuerdo en considerar la
interdisciplinariedad desde el mismo momento en que se empieza a promover la variedad. Es decir,

la educacion debe especializarse e integrarse al mismo tiempo.

Se sugiere el enfoque interdisciplinario en la educacion y la investigacion como camino a seguir para
promover la innovacion (Sun, 2018; Runco, 2017; Tan, 2017; Brem et al., 2016). El desarrollo de la

creatividad como competencia se ha vuelto relevante, como componente transversal, ya que los
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establecimientos educativos deben responder a las demandas de la sociedad en relaciéon con la
necesidad de perfiles con habilidades creativas (Kozlov & Shemshurina, 2018; Sun, 2018, Brazile et
al., 2018). Existe una demanda creciente de graduados equipados con el conocimiento y las
habilidades para aplicar enfoques interdisciplinarios al desarrollo de soluciones novedosas (Spoelstra
et al., 2014; Sun, 2018). Las escuelas no pueden permitirse el lujo de mantenerse al margen de los
rapidos cambios gque se estan produciendo en los entornos organizacionales, por lo que han hecho de
la innovacion una de sus prioridades (Hepp et al., 2015). McDonald y sus colaboradores (2018)
argumentan que “‘se requiere un enfoque colectivo para facilitar resultados centrados en el estudiante
que también cumpla con las expectativas de la gerencia” (p.8). En general, el campo educativo se

percibe como un potencial motor de creatividad e innovacion (Bevan et al., 2015).

Més evidencia confirma el efecto significativo de las practicas interdisciplinarias en el desarrollo
integral de los alumnos. Al aplicar el enfoque interdisciplinario, los estudiantes desarrollan la
capacidad de integrar conceptos e ideas en un marco conceptual de analisis mas amplio, elevar su
nivel de abstraccion y generalizacién y mejorar la asimilacion del contenido y la construccion de
conocimiento. El enfoque interdisciplinario libera un potencial desaprovechado, aumenta la presencia
de funciones cognitivas como la originalidad, la fluidez y la flexibilidad (elementos de los resultados
creativos), fomenta la autoeficacia y la comodidad para abordar problemas, beneficia la adquisicion
de conocimientos, profundiza y aplica la toma de perspectiva, dialéctica y sistematica, contribuye al
desarrollo del pensamiento de orden superior, cooperacion y colaboracion, asi como facilita
habilidades de comunicacion oral y escrita. También permite el razonamiento ético y cuantitativo, el
pensamiento critico, ayuda a los estudiantes a desarrollar y mantener la autodireccion, los anima a
explorar y experimentar nuevas formas de conocimiento, mejora las habilidades de resolucién de
problemas en entornos del mundo real, mejora la motivacion y la diversion para el aprendizaje y
permite reconocer la importancia del aprendizaje para el desarrollo profesional futuro (Kuo et al.,
2019; Kozlov & Shemshurina, 2018; McDonald et al., 2018; Cuervo, 2018; Tang & Werner, 2017;
Spuzic et al., 2016; Martimianakis y Muzzin, 2015; Baranova y Valeev, 2015.

3.4.3.Entrenamiento para la creatividad interdisciplinaria

Acompanando la primera ola de investigacion sobre creatividad en las décadas de 1950 y 1960,

comenzaron a surgir programas de entrenamiento de la creatividad y se ha demostrado su eficacia
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(Tang & Werner, 2017). Algunos trabajos destacan la relacion entre el entrenamiento y una mayor
creatividad (Wieth & Francis; 2018). La implementacion de procesos, métodos, técnicas y
herramientas, tales como entrenar habilidades de pensamiento creativo y exponer a los estudiantes a
oportunidades para disefiar soluciones, han sido ampliamente exploradas (Runco, 2017; Lim et al.,
2014: Brem et al., 2016).

Con respecto a la colaboracion interdisciplinaria, los estudios a menudo enfatizan la centralidad de
los emprendimientos, la resolucion de problemas del mundo real y el aprendizaje basado en proyectos
como los enfoques preferidos, porque tienen la capacidad de unir a los estudiantes de varios campos
en un entorno de aprendizaje contextualizado y realista (Kuo et al., 2019; McDonald et al., 2018; Tan,
2017; Hutchison, 2016; Hepp et al.; 2015; Spoelstra et al., 2014, Lim et al., 2014). De hecho, para
Kozlov y Shemshurina (2018) la ensefianza de la creatividad tiene un impacto casi nulo si no se
sumerge en ejercicios de resolucion de problemas. Para mencionar algunos ejemplos de aplicacion,
Peng y Lin (2016) presentan un caso de innovacion rural a través de un emprendimiento
interdisciplinario y colaborativo; Dino (2015) integra la creatividad, la innovacién y el
emprendedurismo en una practica llamada Innovation Quest; y Hutchison (2016) informa sobre el

Proyecto Empathy.

Los investigadores tienden a estar de acuerdo en que los juegos son una metodologia que fomenta la
creatividad en procesos de colaboracion interdisciplinaria, no sélo los juegos de computadora (Tan,
2017; Horne, 2013) sino también los juegos de mesa, las simulaciones y las actividades ludicas
(Parjanen & Hyypid, 2019; Bevan et al., 2015; Schulz et al., 2015). Se argumenta que el juego aborda
la dimensidn cognitiva, emocional y social del aprendizaje y puede utilizarse como una herramienta
para mejorar la creatividad individual y colectiva. Se destacan como elementos criticos la importancia
del orden de las actividades que se proponen, los ejercicios de calentamiento, la participacion de los
jugadores, la generacion de un buen espiritu para jugar, el apoyo a cruzar los limites del conocimiento
y la ayuda a los jugadores para comunicarse y construir puntos en comun. En el encuadre del juego,
pensar juntos no so6lo consiste en re-descubrir cuerpos de conocimiento, competencias, habilidades o
soluciones que ya existen, sino también en desarrollarlos. Se ha descubierto que esto ocurre incluso

después de que finalizan las actividades (Schulz et al., 2015; Parjanen & Hyypid, 2019).
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En varios trabajos se sugiere enfaticamente que el pensamiento creativo y la creatividad
interdisciplinaria son direcciones que deben tomar los planes de estudio. Ademas, las actividades
interdisciplinarias con orientacion profesional y el acceso a profesionales en su propio campo resultan

igualmente importantes (Kozlov y Shemshurina, 2018; Spuzic et al., 2016; Spoestra et al. 2014).
3.4.4. Agrupaciones de disciplinas

En cuanto a cémo agrupar dominios, disefiar equipos o generar categorias en los campos de
conocimiento o formacidn, curriculos educativos y programas de capacitacion y entrenamiento, se ha
encontrado que existe una agregacion que funciona como referencia: STEM / STEAM (por sus siglas

en inglés de Science, Technology, Engineering, Arts y Mathmatics) (Allina, 2018; Ambrosio, 2017).

El enfoque se conceptualizé primero como STEM (por ejemplo, Martimianakis y Muzzin, 2015 y
Bevan et al., 2015) y luego se agregd la “A” (Allina 2018). Se entiende que incluir el elemento “A”
contribuye a una mejor produccion final (Kuo, et al., 2019). Al agregar una “A” a STEM para
configurar STEAM, se reflejo el interés por desarrollar una fuerza de trabajo mas diversa, creativa e
innovadora (Allina, 2018; Spuzic et al., 2016).

Existe una variedad de interpretaciones para la “A” en STEAM. La “A” puede incluir artes visuales
(como dibujo, pintura, fotografia, escultura, disefio digital y gréfico, bellas artes y otros disefios),
artes escénicas (como danza, musica y teatro), escritura, poesia, expresion corporal y artistica u otras
disciplinas que no son STEM como las humanidades, ciencias sociales, educativas, ambientales y
relacionadas con la participacion comunitaria, legales, financieras, etc. La “A” en STEAM también
se utiliza como sinbnimo de aprendizaje basado en proyectos o en problemas, aprendizaje basado en
tecnologia o creatividad. La incorporacion de la “A” esta alineada con las competencias laborales
demandadas en el siglo XXI (Allina, 2018; Clapp & Jimenez, 2016).

Ademas de la conceptualizaciéon STEM / STEAM, se han encontrado otras agrupaciones para la
variedad del conocimiento a efectos de realizar comparaciones entre disciplinas. Por ejemplo: artes,
humanidades, ciencias sociales, ciencias naturales y educacion (Kim, 2018); ciencia y humanidades
(Sun; 2018); medicina e ingenieria (Brazile et al., 2018), psicologia, educacién, negocios e ingenieria

(Tang & Werner, 2017) o sociologia, biologia, neuro-informatica, artes visuales, negocios, historia,
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psicologia, matematicas, teatro, ventas y literatura (Hutchison, 2016). Las agrupaciones se disefian

en funcion de los objetivos o la tarea que busca el proceso de colaboracion interdisciplinaria.
3.5. Problemas inherentes que emergen de la colaboracion interdisciplinaria

La segunda pregunta de investigacion de esta revision sistematica de la literatura se relaciona con la

identificacion de problemas que pueden surgir durante del proceso de colaboracion interdisciplinaria.

Los beneficios de la colaboracion interdisciplinaria se mencionan simultdneamente con sus tensiones
inherentes, emergen problemas dentro de este tipo de interacciones grupales (Wilkes y Miodownik,
2018), ya que trabajar en equipo y cruzar los limites del conocimiento puede ser dificil en la préactica
(Edmondson y Harvey, 2018).

Percibase que es por este doble sentido (la potencialidad de generar soluciones superiores y a la vez,
las limitaciones inherentes de conectar diferentes disciplinas) que se significa a la colaboracién
interdisciplinaria como un cuchillo de doble filo (Chu & Chiu, 2017) o en el limite (Timmis &
Williams, 2017). Han et al. (2014) sugieren entender ambos lados de la colaboracion interdisciplinaria
como influenciados por dos tipos de capital social en un equipo: capital social puente y capital social
vinculante. Con la misma idea, para Ness y Sgreide (2014), la colaboracion interdisciplinaria esta

influenciada por un didlogo complejo de dos movimientos opuestos; uno unificador y otro centrifugo.

Estos desafios pueden ser desfavorables y disminuir el rendimiento de la diversidad de conocimientos
por varias razones (Li y Liu, 2015). La experiencia demasiado especifica puede atrapar a las personas
en un modo de pensar que no les permite pensar fuera de los limites establecidos por ese campo de
conocimiento. Existe evidencia de esta posicion rigida en la literatura, donde la fijaciéon mental a
menudo se ve como un indicador de un pensamiento menos flexible. Por lo tanto, la experiencia
concentrada en un dominio particular parece actuar como una restriccion, un limitante sobre la
capacidad del experto para resolver problemas de manera creativa, diferente a ese dominio (Wieth &
Francis, 2018). El uso de metodologias especificas de una disciplina puede, con el tiempo, dar forma
a lo que creemos que es importante saber sobre un fendmeno u obstaculizar conversaciones sobre ese
fendmeno entre diferentes disciplinas (Waller, 2013). Esta falta de comunicacion puede terminar en

incomprension mutua y sospecha entre disciplinas (Sun, 2018).
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Ademas, los grupos interdisciplinarios deben trabajar su improvisada naturaleza para liberar su
potencial creativo. Las buenas intenciones no son suficientes para hacer frente a los desafios
inherentes de la colaboracion interdisciplinaria. La diversidad del conocimiento no se aplicara a la
tarea o la solucion del problema sin un esfuerzo focalizado en asegurar inclusién de conocimiento
diverso, es decir, los grupos no conducen automaticamente a mayor creatividad. La simple formacion
de un grupo de trabajo interdisciplinario no significa que los miembros trabajaran bien juntos, o
desarrollaran y utilizaran plenamente su capacidad para generar soluciones y lograr objetivos
comunes. También se debe tener en cuenta que los participantes en dichos procesos pueden ser
expertos en sus campos, pero no necesariamente expertos en metodologias de creatividad o estar
entrenados para esto (Lockart, 2017; Oddane, 2015; Schulz et al., 2015; Yong et al., 2014; Ness &
Sereide, 2014; Edmondson & Harvey, 2018).

El conocimiento heterogéneo a menudo requiere recursos adicionales y mecanismos de apoyo para
su integracion. Los especialistas de diferentes dominios tienen que aprender intensamente unos de
otros, y necesitan emplear un gasto considerable de tiempo y esfuerzo para incorporar, mantener y
transferir los conocimientos. Edmondson y Harvey (2018) destacan que los miembros del equipo
tienden a discutir el conocimiento comin (compartido) en lugar del conocimiento Unico (propio de

cada dominio), incluso si el conocimiento Unico es crucial para capitalizar el esfuerzo del equipo.

Esto también podria implicar costos de transaccidn y hacer ineficiente el proceso (Li & Liu, 2015; Li
& Liu, 2018; Parjanen & Hyypid, 2019).

La abundancia de diferentes perspectivas sobre el mismo tema puede conducir a una falta de consenso
(Brem et al., 2016). El aporte de distintas disciplinas puede verse penalizado porque puede ser
percibido como de menor calidad, complejo o dificil de aplicar, relacionar o conectar con relacion a
los demaés aportes (Leahey et al., 2017). Segln Li y Liu (2015), para reconciliar puntos de vista en
conflicto, los miembros del grupo interdisciplinario no pueden simplemente sumar o afiadir puntos
de vista heterogéneos; es probable que enfrenten dificultades para para hacer uso eficaz de los nuevos
conocimientos. Por ejemplo, en uno de los casos analizados, no estaba suficientemente claro qué
hacer y como utilizar el nuevo conocimiento, lo que gener6 confusion sobre la aplicabilidad de los

resultados. El volumen de conocimientos que habia que integrar, los altos costos de este ajuste y la
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necesidad de reestructurar los conocimientos técnicos existentes alentaron a las personas a reducir

racionalmente sus actividades de exploracion creativa.

Las barreras para una colaboracion exitosa incluyen diferencias disciplinarias que pueden resultar en
guerras territoriales entre colaboradores (Lockart, 2017). Edmondson y Harvey (2018) explican que
la mayoria de las personas dan por sentadas las normas y los valores dentro de sus propias profesiones,
organizaciones o industrias, y comparten desde supuestos, en gran parte incuestionables, que pueden

frustrar la comunicacion.

Los desafios relacionados con cruzar los limites del conocimiento se vinculan con (1) superar los
limites sintacticos con la transferencia, (2) superar los limites semanticos con la traduccion y/o (3)
superar los limites pragmaticos con la transformacion del conocimiento (Han et al., 2014; Edmondson
& Harvey, 2018). Respecto a estos desafios, Han et al. (2014) y Edmondson y Harvey (2018)
fundamentan sus estudios en la pirdmide invertida de Carlile (2004), a saber: los limites sintacticos
se manifiestan a través de diferencias en como se usa el lenguaje, las palabras, las referencias y los
simbolos. Los limites semanticos se refieren a los sistemas de interpretacion de ese lenguaje, de esas
palabras, que generan desafios de traduccion. Finalmente, los limites pragmaticos se refieren a
intereses 0 agendas y potencialmente en competencia entre individuos. En esta linea de pensamiento,
siempre existe el riesgo, como explican Wilkes y Miodownik (2018), de que los colaboradores sean
incapaces de resolver conflictos en epistemologias, sistemas de valores y tradiciones metodolégicas.
De forma similar, para Timmis y Williams (2017) las expectativas de los comités de ética y los

procedimientos asociados, por ejemplo, son diferentes entre disciplinas.

También se menciona como problema inherente a los grupos interdisciplinarios, el orgullo por la
especialidad, lo que puede llevar a proteger el territorio intelectual. En relacion con los limites
sintacticos y semanticos, el uso de jerga o argot puede causar barreras de comunicacion entre los
miembros del equipo, en detrimento de la integracion. La categorizacion también puede conducir a
una mentalidad de nosotros contra ellos en la que la formacién de subgrupos puede conducir a la

exclusion y la desconfianza (Yong et al., 2014).

Horne (2013) enfatiza la importancia de monitorear los aspectos sociales para minimizar los

problemas asociados, como el bullying. Ademas, entablar conversaciones profundas es exigente y
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conlleva el riesgo de crear conflictos interpersonales que pueden erosionar las relaciones entre los

miembros del equipo y hacer que el trabajo futuro sea problematico (Edmondson & Harvey, 2018).

Ademaés, Lockart (2017) enumera factores ambientales como la falta de espacio para reunirse y
trabajar juntos, metas no coincidentes entre colaboradores, falta de experiencia o capacitacion para
trabajar de forma interdisciplinaria o en equipo. Refuerza en las diferencias en la terminologia entre
profesiones. Expone que, de manera similar, la colaboracion virtual y las redes sociales pueden crear
un fenémeno de “filtro de burbuja” al exponer o predisponer a las personas a recibir noticias y
conocimientos que s6lo respalden sus creencias preexistentes (Park et al. 2017).

Sobre la investigacion interdisciplinaria, Leahey et al. (2017) argumenta que, en lugar de ser
percibidas como innovadoras, las ofertas académicas que abarcan mdultiples dominios tienen una
identidad ambigua que puede ser dificil de entender y, por lo tanto, se devaltan. Sugieren que, aunque
la investigacion interdisciplinaria es mas visible, los cientificos experimentan una menor
productividad. Para Tang y Werner (2017), cuando la diversidad comienza a amenazar la seguridad
e integracion del grupo de investigacion interdisciplinario y se reduce la claridad los objetivos del
grupo, entonces la creatividad y la innovacion sufren. Finalmente, Leahey et al. (2017) teoriza que la
investigacion interdisciplinaria es cognitivamente dificil y lenta de producir cuando combina campos

dispares.
3.6. Elementos de colaboracion interdisciplinaria a considerar para promover la creatividad

La tercera pregunta de investigacion de esta revision sistematica de la literatura esta orientada a
detectar elementos del proceso de colaboracion interdisciplinaria que promuevan la creatividad. Los
elementos identificados en la literatura se estructuran en tres dimensiones: la individual, la colectiva

y la ambiental (Dino, 2015). Se desarrolla cada una de estas dimensiones a continuacion.
3.6.1. Dimension individual

Las personas son diferentes y esas diferencias influyen en los patrones de interaccion interpersonal
(Han et al., 2014). Con la excepcion de un estudio en Taiwan que mostro que el elemento individual
tuvo valoraciones mas altas (mas Utiles para la creatividad) (Kuo et al., 2017), existe un amplio

acuerdo sobre la contribucion mutuamente beneficiosa entre la creatividad individual y la creatividad
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colectiva, especialmente si se considera que estan interconectados en un movimiento dinamico
(Parjanen & Hyypid, 2019; Runco, 2017; Ness & Sgreide, 2014).

Las motivaciones, actitudes, prioridades e incentivos adecuados son fundamentales para garantizar la
participacion de los miembros en la superacion de los limites del conocimiento (Han et al., 2014;
Spoelstra et al., 2014). Wieth y Francis (2018) mencionan los atributos individuales que se
correlacionan de forma positiva con la colaboracidn creativa colectiva, a saber: apertura, conciencia,
auto-aceptacion, oposicion, impulsividad, independencia individual, poco convencionalismo,
aversion al riesgo, tener una amplia gama de intereses, una orientacién de “descubrimiento” y
motivacidn intrinseca hacia la tarea. Baer (2015) presenta dos atributos mas, a saber, apertura a las

experiencias y tolerancia a la ambiguedad.

Bourgeois-Bougrine et al. (2015) afirma que el trabajo en equipo parece estar influenciado por la
diversidad de estilos de pensamiento de los miembros del equipo (Sintético, Pragmatico, Realista y
Analista). Argumenta que l0s equipos mas creativos y con mejores resultados estan compuestos por

todos los estilos.

Li y Liu (2015) sostienen que las experiencias pasadas dan forma a la memoria individual, reducen
la resistencia al cambio, institucionalizan mecanismos de aprendizaje, legitiman el proceso de

exploracién y establecen y refinan rutinas personales que permiten el aprendizaje futuro.

Martimianakis y Muzzin (2015) aportan un elemento adicional y destacan diferencias generacionales.
En su estudio, los participantes de mayor edad no cuestionaron el papel central de las disciplinas en
la construccidon de la experiencia interdisciplinaria y los participantes méas jovenes, mostraron mas

probabilidades de resistirse a ser “disciplinados”.
3.6.2. Dimensién colectiva

En concordancia con la afirmacién de Moskovskaya (2016) “el conocimiento es colectivo™ (p. 82),
investigaciones recientes se han volcado hacia los aspectos sociales de la creatividad (Runco, 2017;
Han et al., 2014). Oddane (2015) sostiene que parece apropiado comprender a la creatividad y a la
innovacion inicialmente desde lo individual y luego desde lo colectivo. También se sugiere que los

equipos deben cultivar y mantener vinculos sociales internos y externos para ser creativos.
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Con el foco en la innovacién deseada, es un prerrequisito esencial en los procesos interdisciplinarios
compartir un entendimiento sobre el objeto, el problema o la tarea que se esta considerando. Los
miembros deben desarrollar un lenguaje comun para entenderse entre si y con respecto a sus propios
procesos de cooperacion (Ness & Sgreide, 2014; Schulz et al., 2015). Este estado emergente colectivo

se conoce como plataforma de conocimiento.

Para Moskovskaya (2016), la nocion de “conocimiento situado” o “comunidades de practica” se
puede aplicar a cualquier instancia de desarrollo del conocimiento y supone una “participacion

comprometida” que combina esfuerzos conjuntos y un enfoque comun en la basqueda de soluciones.

Se encontré que el conflicto en relacion a la tarea tiene una relacion positiva con la creatividad (Yong
et al., 2014). Por lo tanto, el grupo genera “calidad del conocimiento” cuando existe “adecuacion del
conocimiento utilizado en la tarea en cuestion. Para Park y sus colaboradores (2017) el desempefio
exitoso de una tarea requiere que el conocimiento adecuado esté disponible en el momento y lugar

adecuados.

Para lograr la creatividad esperada, las disciplinas que pertenecen a “barrios” heterogéneos (Li & Liu,
2015) o la combinacion de dominios diferentes, pero aparentemente relacionados (Baer, 2015)

también pueden ser valiosos.

Han et al. (2014) indica que la variedad del conocimiento (distintas disciplinas) facilita la generacion
creativa cuando la disparidad del conocimiento es baja, es decir, cuando hay menos diferencias entre

salario, ingresos, prestigio, estatus, autoridad o poder.

Las relaciones personales son de vital importancia en la colaboracion interdisciplinaria (McDonald
et al., 2018). Es més facil establecer una conexién y posiblemente desarrollar nuevas ideas juntos,
incluso en el futuro, cuando los participantes se conocen y comparten discusiones y experiencias
(Parjanen & Hyypid, 2019).

Yong et al. (2014) explica que el conflicto vincular tiene una influencia negativa en la creatividad.
Sin embargo, se pueden adquirir conocimientos valiosos a partir de la combinacion y el intercambio
de conocimientos diversos en interacciones sociales fuertes e intensas. Esto Gltimo tiene un impacto
significativo, tanto en la creatividad como en la productividad del desempefio laboral (Park et al.,

2017; Li & Liu, 2015). Gracias al tiempo y la frecuencia de las interacciones, los miembros mas
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creativos estan mas dispuestos y son capaces de trabajar en estrecha colaboracion con otros, ademas
de considerar una gama mas amplia de conocimientos y tecnologias (Li & Liu, 2015). Se reconoce
que el acuerdo entre diferentes disciplinas permite mayor creatividad y habilidades de pensamiento
mientras las personas estan mas integradas (Kim, 2018).

Austin (2016) reporta las necesidades de aceptacion, reconocimiento e identidad en procesos
creativos interdisciplinarios. Lockart (2017) expresa que el desarrollo de confianza entre los
miembros del grupo podria cambiar con el tiempo e impactar en la forma en que participan los
miembros. La participacion beneficiosa en todas las disciplinas requiere confianza y una
comunicacion efectiva entre todas las partes involucradas (Borge & Broéring, 2017). Varios estudios
muestran gue cuando el control inhibitorio es bajo y la inhibicidn es ain mas débil, es mas probable
que los participantes consideren informacién mas distante a su propio campo del saber, lo que a su

vez a menudo conduce a una mayor creatividad (Wieth & Francis; 2018).

Para Edmondson y Harvey (2018), la interaccion con otros miembros del equipo ayuda a aclarar roles,
metas, normas Y rutinas, por lo tanto, dar forma a los estados colectivos desarrolla un sentido de
pertenencia y de autoeficacia. Oddane (2015) ilustra como la discusion ayuda a lidiar con problemas
inesperados que requieren creatividad ya que el colectivo es un “caleidoscopio de ideas que se

desarrollan desde multiples puntos de vista” (p.50).
3.6.3. Dimension ambiental

Finalmente, se encontrd que los recursos fisicos, virtuales y materiales, los artefactos y el contexto

son importantes para fomentar la creatividad.

Para Edmondson y Harvey (2018), el contexto comprende el sistema social mas amplio en el que esta
integrado el equipo, que involucra las caracteristicas de la tarea o el trabajo que el equipo esta
abordando, el marco de tiempo que contiene el esfuerzo y la estructura de gobierno bajo la cual el

equipo se encuentra.

Hay aspectos que influyen en la creatividad, como la cultura (Tang & Werner; 2017), el tiempo o las
experiencias. Runco (2017) afirma que el tiempo y las limitaciones de tiempo tienen una influencia
notable en el desarrollo del pensamiento creativo. Si los participantes saben que estan cronometrados

(o evaluados), tienden a distraerse y ser menos originales; y no tendran tiempo para explorar
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alternativas hasta el punto de no hallar las opciones creativas mas remotas. En el mismo sentido, si
existe un aumento en la presién sobre el desempefio, los equipos parecen hacer un mayor uso del
conocimiento general y un menor uso del conocimiento especifico del dominio de cada miembro.
Esto resulta porque tienden a buscar consenso, concentrarse en el conocimiento comun, cambiar el
enfoque del aprendizaje a un enfoque de la finalizacion del proyecto y ajustarse a la jerarquia
(Edmondson & Harvey; 2018).

Sin apoyo ambiental, como estimulos, apoyo social, autonomia, recursos u oportunidades para
presentar ideas novedosas, es posible que la creatividad esperada nunca llegue (Wieth & Francis;

2018), por el contrario, el ambiente actuara como una barrera (Hepp et al; 2015).

Borge y Broring (2017) concluyen que la institucionalizacion y la provision de una red o encuadre
son importantes. Ofrecen ejemplos, como organizar eventos, reuniones, conferencias o proporcionar
una plataforma en linea. Incluso argumentan que se podrian establecer como requisitos obligatorios

para cumplir con las expectativas de las colaboraciones interdisciplinarias.

Edmondson y Harvey (2018) y Han et al. (2014) mencionan herramientas como protocolos
preestablecidos, normas compartidas o capacitacion. Los mecanismos estructurales, como asignar
asientos de forma predeterminada en un evento de forma de que cada asistente se encuentre con
alguien de otra disciplina, pueden establecer un contexto para iniciar conversaciones
interdisciplinarias (Waller, 2013). Morisawa (2015) sostiene que tales estructuras son artefactos
multidimensionales y contingentes y que, junto con los derechos de gobernanza, influyen

positivamente en el desempefio de equipos diversos.

Lockhart (2017) muestra que la medida en que los miembros interdisciplinarios planifican y
distribuyen el trabajo esta relacionada con los resultados del grupo. Especificar de forma cerrada la
division de tareas puede causar pérdida de flexibilidad, limitacion de los beneficios potenciales de la
diversidad y menor produccion de objetos que podrian dar soporte a los esfuerzos del equipo
(Edmondson & Harvey, 2018).

Una atmésfera inspiradora y un entorno armonioso mejoran la sinergia de la creatividad (Parjanen &
Hyypid, 2019; Spuzic et al., 2016), especialmente cuando se fomenta y estimula la creatividad sin

amenazas, el entorno esta bien preparado para los cambios de perspectiva, la paciencia y la
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incertidumbre (Parjanen & Hyypid, 2019). Muchos estudios han examinado los elementos que pueden
constituir un clima creativo, el que incluye cierto grado de libertad individual, apoyo hacia nuevas
ideas, una vision clara e inspiradora proporcionada por los supervisores y estimulos para la
creatividad (Brem et al., 2016).

Uno de los cambios e innovaciones mas profundos experimentados en los Ultimos afios se refiere a
las tecnologias digitales (Tan, 2017; Hepp et al., 2015). La tecnologia y sus nuevas metodologias
representan nuevos dominios en los que a menudo se expresa la creatividad (Runco, 2017). Timmis
y Williams (2017) sefialan que comprometerse con las tecnologias digitales puede ser muy desafiante
porque implica un cruce continuo de fronteras entre los espacios personales y privados, formales e
informales, institucionales y personales. Por un lado, se encontrd evidencia significativa con respecto
al papel positivo de la tecnologia en la creatividad como herramienta para el aprendizaje, la
promocion de un pensamiento mas amplio, el pensamiento de perspectivas maltiples y el pensamiento
conectivo para favorecer la resolucion de problemas y la creatividad (Borge & Broring, 2017; Tan,
2017; Ambrosio, 2017). Por otro lado, existe un fuerte argumento en contra de la mediacién
tecnoldgica para fomentar la creatividad. Moskovskaya (2016) sostiene que las plataformas de redes
electrénicas contribuyen a la fragmentacion de la representacion del conocimiento de los
participantes, eludiendo el sentido comdn, la integracion y el propdésito. Se argumenta que tales
plataformas desdibujan la frontera entre conocimiento e informacion. La evidencia muestra un deseo
de aumentar la efectividad de la creatividad colectiva a través de la comunicacion en linea, pero
utilizar s6lo estas metodologias también evita un verdadero desarrollo de competencias, la discrecion
y la exploraciéon de las experiencias de los demas que se pueden dar a partir de intercambios
presenciales. Para Park et al. (2017) el aliento a los miembros a fortalecer los vinculos fuera de linea

y diversificar los canales para la comunicacion puede ser una opcion productiva.
3.7. Implicancias practicas para la gestion y el entrenamiento

La cuarta pregunta de investigacion para esta revision sistematica de la literatura propuso hallar las

implicancias préacticas para la gestion y el entrenamiento en las organizaciones.

El papel clave de un lider, gerente, coordinador o facilitador en el proceso de colaboracion

interdisciplinaria es evidente (McDonald et al., 2018; Morisawa, 2015; Oddane, 2015; Parjanen &
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Hyypid, 2019). Para la formacidn de equipos, por ejemplo, se pueden seleccionar miembros con baja
disparidad (Han et al., 2014) (diferencias relativas a los ingresos, autoridad, poder), variedad
moderada (Li & Liu, 2015; Baer, 2015) (disciplinas pertenecientes a “barrios cercanos”, €oOn
experiencia funcional), y baja separacion (Ness & Sgreide, 2014; Schulz et al., 2015; Moskovskaya,
2016) (opiniones, creencias). También se puede incorporar el elemento A o un facilitador en gestion

dentro del equipo.

Lockart (2017) recomienda a los lideres que se tomen un tiempo para reflexionar sobre como la
estructura del grupo puede o no contribuir al objetivo, la tarea o el problema de la colaboracion
interdisciplinaria. Sefiala que puede ser un desafio involucrar a los miembros menos activos y nuevos
miembros (posibles aislamientos) o reducir la influencia de unos pocos (centralizacién o dominancia),

el liderazgo puede tener un fuerte impacto en los resultados.

Trabajar en las etapas anteriores (de la reunion, clase o sesion, por ejemplo) también se considera
esencial (Parjanen & Hyypid, 2019). Por ejemplo, antes de los encuentros interdisciplinarios,
anticipar y proporcionar breves resimenes de los paradigmas y metodologias centrales de las

disciplinas participantes podria ser Gtil para fomentar la creatividad (Waller, 2013).

Edmondson y Harvey (2018) describen cdmo los lideres influyen en las interacciones entre los
miembros y en los estados emergentes del grupo, explican que pueden afectar la superacion de las
barreras de conocimiento reforzando el tipo de comportamiento que esperan de los miembros,
estableciendo objetivos prioritarios, proporcionando retroalimentacién sobre si los miembros han
cumplido estas expectativas y recompensando y reconociendo a los que lo hacen. Mencionan un caso
en el que la diversidad de conocimientos se relacion6 positivamente con la creatividad individual,

pero solo cuando el liderazgo era alto.

Los gerentes pueden facilitar capacitacion para prevenir la falta de una metodologia especifica para
el desarrollo de la creatividad. Al menos uno de los miembros del equipo debe estar capacitado en
herramientas para la creatividad o habilidades para el intercambio interdisciplinario (Hurley et al.,
2018; Garcia-Garcia, et al., 2017).
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Los facilitadores pueden buscar un equilibrio entre la comprension compartida y el mantenimiento
de la diversidad y entre el mantenimiento de la intersubjetividad y el cuestionamiento del

conocimiento actual.

Se detectan comportamientos que se entienden como claves para la gestién de la colaboracion
interdisciplinaria ya que se han identificado como facilitadores de este tipo de interaccién y como
influyentes en la madurez del grupo. Se incluyen las actividades para romper el hielo y las
herramientas que ayudan a desarrollar la confianza; usar herramientas e intervenciones que reducen
el dominio (del lider, un participante o subgrupo), favorecer la alternancia, evitar discusiones fuera
de tema; equilibrar entre la existencia de una guia cercana (para asegurar el progreso y los resultados
gue se alinean con los objetivos establecidos) y dar voz a los usuarios (para que cada uno contribuya
con sus conocimientos y habilidades Unicos); replantear problemas y desarrollar conexiones entre las
motivaciones personales y el trabajo diario de los miembros del equipo. Ademas, Li y Liu (2015;
2018) apoyan la idea de aumentar las interacciones con otros campos del saber e invertir mas esfuerzo

en mantener buenas relaciones y fortalecer los lazos de red.

También se pueden mencionar entre los comportamientos facilitadores, hacer preguntas; buscar
retroalimentacion; experimentar; reflexionar sobre los avances y resultados; discutir errores,
problemas y dificultades o resultados inesperados; hablar sobre los objetivos, procesos o resultados
del equipo; desarrollar un sentido de logro; generar un espacio de encuentro con una breve
presentacion de las ideas comunes generadas para asegurar que el contenido y el propdsito de dichas
ideas se comprendan completamente y a la vez, reconocer la contribucién de cada uno (Brem et al.,
2018; Edmondson & Harvey, 2018; Hurley et al., 2018; Ness & Sgreide, 2014; Schulz et al., 2015).

3.8. Modelos tedricos

Por ultimo, la quinta pregunta de investigacion guia de esta revision sistematica de la literatura se
orientd a reconocer en los antecedentes académicos los modelos tedricos vinculados con el tema. Se

identificaron cuatro modelos tedricos. Todos ellos se refieren al fenOmeno como un proceso.

Ness y Sereide (2014) presentan el modelo “Room of Opportunity” (Sala de Oportunidad) que
muestra que los procesos de conocimiento creativo se desarrollan con el tiempo en seis fases

diferentes y alcanzan su punto maximo en las tres fases intermedias, en una “sala separada”, lo que



58

representa la primera oportunidad. EI modelo es una contribucion a cémo se pueden visualizar y
facilitar estos procesos invisibles. Las seis fases del modelo incluyen etapas iniciales (i) asegurar la
diversidad y establecer metas; (ii) distribuir conocimientos: intercambio de conocimientos entre
disciplinas; (iii) la fase de polifonia - discutir, desafiar y procesar el conocimiento compartido (estas
primeras 3 fases resultan en la construccion de una plataforma de conocimiento); (iv) utilizar el
conocimiento compartido para imaginar ideas; (v) formular ideas — estrechar el foco y (vi) consolidar

- finalizar ideas.

El modelo propuesto por Bevan et al. (2015) “Tinkering Learning Dimensions Framework” (10 que
podria traducirse como Marco de Juego y Aprendizaje), enfatiza la resolucion creativa de problemas
utilizando una paleta rica en actividades, herramientas y conceptos STEM. Las dimensiones de
aprendizaje son: (i) compromiso (a. dedicar tiempo a actividades de juego; b. mostrar motivacion o
invertir en afecto), (ii) iniciativa e intencionalidad (a. establecer las metas; b. buscar y ofrecer
retroalimentacion; c. persistir para lograr metas en el espacio del problema; d. asumir riesgos
intelectuales 0 mostrar coraje intelectual), (iii) andamiaje social (a. solicitar u ofrecer ayuda para
resolver problemas; b. inspirar nuevas ideas o enfoques; c. conectarse fisicamente con la produccion
de otros), (iv) desarrollo de la comprension (a. expresar satisfaccion a través de afectos; b. ofrecer
explicaciones por una estrategia, herramienta o resultado; c. aplicar conocimientos, d. esforzarse por

comprender).

Li y Liu (2015) proponen un modelo para comprender las relaciones entre la diversidad del
conocimiento y la creatividad en actividades de investigacion en tres momentos diferentes. La
relacion es positiva en la etapa inicial de la colaboracion, negativa en la etapa intermedia y positiva

nuevamente al final. Es decir, se demuestra una relacién en formade S invertida a lo largo del proceso.

Finalmente, Edmondson y Harvey (2018) integran distintas corrientes de investigacion para proponer
un modelo para facilitar a los gerentes de recursos humanos que desean gestionar equipos,
denominado Cross-boundary Teaming (lo que podria traducirse como Equipos que superan los
Limites del Conocimiento). EI modelo considera los elementos y relaciones que explican la
interaccién dinamica del equipo desde un marco IPO (input-process-output) y contribuyen al estado

del arte al considerar el "grosor™ de la barrera de conocimiento a cruzar y representarlo como input.
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4. CONSIDERACIONES FINALES DE LA REVISION SISTEMATICA DE LA
LITERATURA

La principal contribucion de esta revision sistematica de la literatura es el analisis de un gran nimero
de cuestiones en el campo emergente de la creatividad colectiva e interdisciplinaria. Primero, se
determinaron los temas emergentes en el contexto de la colaboracion interdisciplinaria y la
creatividad, a saber, la estrategia para fomentar la creatividad, definiciones, el rol en la educacién, el
entrenamiento para la creatividad interdisciplinaria y agrupaciones de disciplinas. En segundo lugar,
se identificaron problemas que surgen en la configuracion de un equipo interdisciplinario. Se
presentaron facilitadores de la sinergia esperada a nivel individual, colectivo y ambiental. Finalmente,
se detectaron implicaciones practicas y cuatro modelos teéricos que describen el proceso creativo
interdisciplinario. La figura 2 ayuda a aclarar la organizacion del trabajo, ya que representa las

preguntas de investigacion de la revision sistematica de la literatura con un resumen grafico.

Considerando el estudio de la literatura académica de los dltimos cinco afios y utilizando las
percepciones de los investigadores sobre el tema, se ofrece una integracion de diferentes nociones

identificadas en una propuesta de definicidn de colaboracidn interdisciplinaria creativa.

Antes de presentar la definicion, se destacan las nociones que la integran con el fin de exponer los
argumentos principales en su elaboracién. Se considera la nocidn “construccion” para poner énfasis
en la plataforma social necesaria para el intercambio. Se considera la nocidon “compartida” para
destacar el objetivo comun y la necesidad de claridad en la convocatoria a participar del proceso. Se
considera la nocion “activo” porque da un lugar importante a la facilitacion o el liderazgo. Desde la
perspectiva del resultado esperado, se incluye la nocion de “competencia”, por deseable, factible y
util en su contexto de aplicacion. La definicion se refiere a la nocion de combinacion, que sintetiza la
fusion de variedades de conocimiento. Finalmente, se incorpora en la definicion la “variedad de
conocimientos”, que focaliza en la experiencia, vinculos de red, experiencia en la industria, campo

de trabajo, diferencias funcionales, de formacion académica o de rango educativo.
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Figura 2.

Disefio gréafico de la Revision Sistematica de la Literatura

REVISION SISTEMATICA DE LITERATURA

5 ANOS
COLABORACION INTERDISCIPLINARIA CREATIVA
| NTER ES ORGANIZACIONAL
(RECENTE. casio, s :
ENTURNOS + .OQ'O LELEMIEERTBSF[?MCEI\II\%EERAR

REATIIVIDAD == INNOVACION
o0 [ PROBLEMAS ORIENTACIONES PARA

* A INHERENTES -DISERI0 DE EQUIPOS
(OLABORACION -DISENO DE ENTRENAMIENTOS
INTERDISCIPLINARIA - IDFRFS Y FACILITADORES

-FUTURAS INVESTIGACIONES

Fuente: Elaboracion propia.

Para concluir, un entendimiento de la colaboracion interdisciplinaria basada en el estudio de 61
articulos corresponde a una construccion compartida y activa de conocimiento competente (preciso
y funcional al contexto en que se puede utilizar) derivado de un proceso de combinacion co-creativa

que fusiona una variedad de conocimientos.

Esta definicion debe entenderse como una nocién abierta ya que es un fenémeno relativamente nuevo
y complejo. Como tal, se reconoce que el tema no se alcanza completamente, puede ofrecer diversas
interpretaciones y merece una revision continua de su apropiacién. Como explica Ambrose (2017),
el campo de la creatividad esta fragmentado y es poroso, e incluye conflictos sobre ideas clave. Sin
embargo, la importancia de la variedad de conocimientos en la creatividad en el siglo XXI es evidente,
y las expectativas futuras son altas, razon por la cual esta nueva definicion debe servir como una
contribucion a la unificacion gradual de la terminologia y una descripcion mas efectiva de la

colaboracion interdisciplinaria para la creatividad.
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CAPITULO 3:

MODELO TEORICO

El objetivo de este Capitulo 3 es explicar la dindmica de un sistema, desarrollando un modelo sobre
lo que sucede en el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa, de manera de identificar
elementos que favorezcan la evolucion de un equipo de expertos a un equipo experto. El trabajo inicia
con un abordaje tradicional y conocido, desde el esquema IPO y va evolucionando hasta una
presentacion de la légica dinamica, para terminar de mostrar la conceptualizacion sistémica. Se

entiende que este recorrido facilita el entendimiento de la propuesta tedrica.

Para Cloutier y Langley (2020) este desarrollo se trata de una teoria de proceso, ya que refiere a una
construccion conceptual que se focaliza en la manera en que el fendmeno emerge, evoluciona o se
termina a lo largo del tiempo a través de actividades y eventos y por lo tanto implica prestar atencién

a la temporalidad o el cambio a través del tiempo.

La teorizacion se desarrolla a traves del constructo de nivel grupal que se denomina Direccion
Compartida de Pensamiento (DCP). La DCP representa la emergencia potencial de un acuerdo en el
equipo interdisciplinario sobre qué procesos y actividades se realizan, cuando, con qué grado de
participacion y nivel de esfuerzo. Se describen los factores que influencian la DCP y se presenta su
evolucion teorica. Se argumenta que se puede utilizar esta conceptualizacidn para aproximarse a la
complejidad y la riqueza de los equipos interdisciplinarios desde una perspectiva dinamica,
destacando el valor de la comunicacion entre diferentes disciplinas. Al hacerlo, se identifican

implicaciones para la gestion y para el desarrollo de recursos humanos.

Este capitulo esta estructurado de la siguiente forma. Primero, se enmarca la nocion de formacién
académica (seccion 1), se describe la emergencia de la DCP (seccion 2) y los factores que la
influencian (seccion 3) y, acercandose al abordaje sistémico, se explica su naturaleza evolutiva en
tres momentos, desde una perspectiva dindmica (seccion 4). Ademas, se vincula su potencial

evolucion con las etapas en la vida de un equipo interdisciplinario (seccion 5). Se presentan los
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elementos del modelo argumentando sus efectos para disefiar un diagrama de Ciclo Causal, lo que
permite identificar los bucles de retroalimentacion del sistema (seccién 6). Como nudo del capitulo,
se explica la dinamica del sistema a través del Diagrama de Forrester (seccion 7) y se reduce y
simplifica a sus minimas partes (seccion 8) para facilitar la comprension de una interpretacién acerca

de diferentes flujos en los bucles de retroalimentacion descriptos.

Se postula que una mejor comprension del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativo
representa un tema relevante relacionado con el trabajo en equipo en una amplia gama de
organizaciones en la actualidad, por lo que luego, se identifican las mejores practicas para la gestion
y el desarrollo de recursos humanos (seccién 9). Por ultimo, se discute sobre el desarrollo conceptual

y se presentan consideraciones correspondientes a este capitulo (seccion 10).

La pregunta que guia este trabajo es ¢como evoluciona un equipo interdisciplinario que se involucra
en un proceso de colaboracion creativa? Para el desarrollo teorico, se consideran los elementos
esenciales propuestos por Whetten (1989) y las orientaciones de Gilson y Golberg (2015), Mathieu
et al. (2008) y Morgenson y Hofmann (1999). Para Cloutier y Langley (2020) este desarrollo podria
encuadrarse dentro de la categoria general recursiva, porque integra bucles de retroalimentacién. Se
enriquece una perspectiva de andlisis al enlazar distintas dimensiones; es decir, como el nivel
individual conecta con el nivel grupal y organizacional en distintos niveles y momentos de evolucion

y a su vez, cada nivel influencia a los otros de forma simultanea en relaciones de interaccion.
Se realiza una teorizacion basada en una revision de la literatura y diagramas.

En primer lugar, se describe la nocion de la formacion académica, considerada como el factor clave

en la composicion de un equipo interdisciplinario que colabora.

1. EL SIGNIFICADO DE LA FORMACION ACADEMICA EN LA COMPOSICION DE UN
EQUIPO INTERDISCIPLINARIO

El analisis de como se compone un equipo se viene incorporando en los estudios de efectividad de
equipos desde hace mas de 50 afios (Mathieu et al., 2008). La composicion de un equipo ha sido
reconocida como un elemento importante en muchos modelos (Williams y O'Reilly, 1998; Retier-

Palmon et al., 2012) incluso se ha identificado como una de las variables méas relevantes para la



63

creatividad colectiva (Shin & Zhou, 2007). La diversidad se refiere a la distribucion de diferencias
entre los miembros en relacion con un atributo comun (Harrison & Klein, 2007). Por ejemplo, los
atributos de personalidad del modelo de First et al. (2014) Big Five-OCEAN, por sus iniciales en
inglés de Openness, Conscientiousness, Extraversion, Agreeableness, y Neuroticism, se ponen en
juego cuando las personas comparten un objetivo. De hecho, para Lubart (1994) existe un abanico
amplio de componentes que se juegan juntos para alcanzar los resultados deseados, como el

conocimiento, los rasgos personales, la motivacion, los estilos de pensamiento.

El énfasis de este trabajo radica en el elemento conocimiento, mas precisamente acerca del
componente formacidn académica como variable de analisis relevante de la composicion del equipo,

conceptualmente representado como un embudo en la figura 3.

Figura 3.
Foco en la formacion académica como elemento de composicion de equipos

Composicion de equipos

Atributos profundos

Diversidad de conocimiento

Variedad de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Como se explico en el capitulo anterior, en la literatura relacionada se encuentra una clasificacion
bien establecida, propuesta por Harrison y Klein (2007), que clasifica a la diversidad en separacion,
variedad y disparidad (tabla 5). Se ubica a la formacion académica como un atributo de variedad ya
que mide las diferencias de conocimiento en relacion con la disciplina o campos de trabajo y puede
ser actualizada mas o menos formalmente (Park et al., 2017; Edmondson & Harvey, 2018). La

distribucion de la variedad en el conocimiento en un equipo es minima cuando todos los miembros
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pertenecen a la misma categoria (por ejemplo, son todos ingenieros industriales) y es maxima cuando

cada miembro proviene de una categoria Unica (equipo heterogéneo) (Harrison & Klein, 2007).

Se considera a la formacion académica como un elemento fundamental del proceso de colaboracion
interdisciplinaria por tres razones fundamentales. Primero, en la literatura de referencia, se puede
hallar una clasificacion de dos dimensiones para equipos interdisciplinarios (Jackson, 1996;
Edmondson & Harvey, 2018). Por un lado, en relacion con los atributos que son facilmente
detectables, “de superficie” como la edad, el género o la etnia. Por otro lado, los atributos subyacentes
o “profundos”, como la personalidad, competencias o el conocimiento. Se ubica a la formacién
académica en esta Ultima categoria, aunque se reconoce que con la evidencia de un certificado o titulo
se podria cambiar rapidamente al nivel de superficie. Esta es una razén importante por la que se pone

el foco en la formacion académica, ya que su facil acceso implica posibilidades de gestion.

Segundo, la variedad en el conocimiento es usualmente estudiada como una unidad de atributos que
se consideran juntos, como un componente integrado (Hulsheger et al., 2009; Bell et al., 2011; Van
der Vegt & Bunderson, 2005; Edmondson & Harvey, 2018). La mezcla puede incluir funcién laboral,
expertise, profesion, educacion, antigliedad, experiencia, conocimiento, competencias, habilidades,
entre otros. Se entiende que es por esta integracion de atributos que la teoria categoriza a la variedad
de conocimiento como un atributo subyacente. La formacion académica influencia la perspectiva de
los miembros mas que cualquier otra variable gracias a su potencial efecto sobre el conocimiento, la
actitud y la perspectiva que una persona le dedica a una tarea (Bell et al., 2011). Es también por esta

segunda razén que el énfasis se focaliza en el elemento de la formacion académica.

A medida que las personas estudian, desarrollan no s6lo conocimientos y habilidades especializadas
relacionados con el area elegida, sino también identidades y representaciones de la realidad que estan
vinculadas a su disciplina. Para Proctor y Vu (2019) cada disciplina tiene su propio lenguaje
(vocabulario y términos técnicos), epistemologia (teoria del conocimiento y como adquirirlo),
enfoques (teorias, métodos y herramientas), criterios de aceptabilidad (normas), lo cual organiza los
campos del conocimiento y fortalece diferentes perspectivas (Elichiry, 2009). También se establece
una perspectiva o estructura cognitiva que controla el foco de atencion (Cronin & Weingart, 2019).
Ademas, las areas de especializacion representan categorias sociales sobresalientes que los individuos

utilizan para pensar en si mismos y en los demas (Van der Vegt & Bunderson, 2005; Spender, 1996).
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Con la formacion académica se forma una direccion de pensamiento especifica. Para Cronin et al.
(2011) esta caracteristica de los individuos no tiene cambios (p.595). Esta es la tercera razon por la
que se entiende a la formacion académica como el elemento clave de composicion de equipos en la

colaboracion interdisciplinaria creativa.

En relacion con las diferencias, se ha comparado entre distintas formaciones académicas la
visualizacion espacial-visual (Blazhenkova & Kozhevnikov, 2016), la visualizacion-verbalizacion
(Kozhevnikov et al., 2005) o los estilos de aprendizaje (Kolb, 1981).

Estos hallazgos sugieren que la colaboracion interdisciplinaria creativa es mas que compartir
conocimientos. Es un proceso que implica “aprender a hablar’ (Chu & Chiu, 2017), donde los
miembros deben poder comunicarse con expertos de otras disciplinas (Procter & Vu, 2019) y entender

los aportes de los demaés.
2. LA EMERGENCIA DE UNA DIRECCION COMPARTIDA DE PENSAMIENTO (DCP)

Se presenta el constructo colectivo Direccion Compartida de Pensamiento (DCP), ya que permite
desde la sintesis e integracion de elementos que suelen estudiarse de forma independiente, una mejor

comprension del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativo.

En un equipo interdisciplinario (por ejemplo, uno estable o temporal, un emprendimiento o uno por
proyectos), es probable que los sistemas en funcionamiento de cada miembro-disciplina “se retinan”.
Por lo tanto, desde un abordaje sistémico de dimension grupal, la estructura del equipo puede verse
como una serie de eventos y ciclos que trascienden a las personas que lo constituyen, son sistemas
abiertos de interaccion donde acciones y reacciones determinan la estructura del sistema (Morgenson
& Hofmann, 1999). El proceso de colaboracién interdisciplinaria creativo debe abordarse desde esta

dimensién colectiva.

Como se grafica en la figura 4, la DCP es (1) global ya que su existencia puede existir en distintos
niveles, puede surgir de la composicion y de la interaccion de los miembros. Las flechas en el nivel
méas bajo de la figura representan sus influencias mutuas. Los elementos individuales como la
diversidad en la formacion académica evocan procesos de composicion, ya que su combinacion

representa un constructo de un nivel superior “heterogeneidad del grupo” (Mathieu et al., 2008).



66

Figura 4.
Emergencia de la DCP. Estado acumulativo y emergente.
(3) Coherente
Direccion Compartida de Pensamiento | _________________ >
Estado Emergente
(2) Radicalmente
nuevo +
(1) Global v
Direccion Compartida de Pensamiento  |------7--9------- >
Estado Acumulative
I 3
(4) Ostensivo
Formacion académica q Formacion académica
Nivell de Formacion académica
Heterogeneidad
Interacciones de los miembros

Fuente: Elaboracién propia, basado en Waller et al (2016) y Cronin et al (2011)

En el primer nivel de constructo, el estado DCP es acumulativo lo que indicaria que la sinergia
potencial, la funcionalidad de la DCP deseada, no se estaria dando (estado emergente ausente). Para
Cronin y Weingart (2011) un constructo acumulativo aplica a un fenomeno grupal donde el nivel
superior esta basado en propiedades individuales estables de los miembros (como la formacion
académica) y en el que no existe per se una sintesis funcional, sino que aparece simplemente por
componerse como un colectivo. Este concepto se resume en “el todo es la suma de las partes”. Vale
considerar que la suma no necesariamente tiene que dar un resultado positivo. En esta naturaleza, no
es sensible a la interaccion de los miembros, es preexistente. Esto implica también que es menos
dindmico que los estados emergentes. Cabe observar que el constructo acumulativo es mayormente

estable, pero puede cambiar en periodos relativamente mas extensos que un constructo emergente.
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En un segundo nivel, la DCP tiene el potencial de transformar su forma a emergente, “el todo es mas
que la suma de las partes”, como se desarrolla en la siguiente seccion, segin una serie de factores

identificados.

En cualquiera de los dos niveles, la DCP no puede reducirse nuevamente a sus partes componentes
ni predecirse perfectamente desde ellos, es por eso que tiene la caracteristica de ser radicalmente

nueva (2).

Ademas, a través de los distintos momentos de desarrollo, a lo largo del tiempo, puede perdurar y

también puede variar, ya que tiene un caracter coherente y persistente (3).

Por altimo, la DCP es ostensiva (4), es decir, es percibida y vivenciada por los miembros, entonces

puede afectar el comportamiento en este nivel individual -como se argumentara mas adelante.

Una Direccién Compartida de Pensamiento (DCP) emerge de la interaccion de un equipo que se
compone de miembros de diferente formacidn académica. Esto no significa que todos los miembros
piensan en la misma direccién, pero que, como grupo, tiene el potencial de organizar y acordar
prioridades, niveles de participacion, alinear sus estilos de trabajo. La DCP emergente refiere al
acuerdo explicito o implicito para evitar los problemas inherentes a los equipos interdisciplinarios
que limitan los resultados, como el gasto innecesario de energia, malos-entendidos, pérdida de
informacion, estereotipos u orgullo (Moirano et al., 2020; Parjanen & Hyypid, 2019; Hurley et al.,
2018; Park et al., 2017; Chu & Chiu, 2017). La DCP emergente representa la aparicion potencial de
un nivel colectivo de acuerdo para la colaboracion asertiva acerca de las actividades a desarrollar, la
forma de encarar una tarea o situacion, cuando, entre quiénes y qué tan bien. Refiere a un curso
predominante y relativamente coherente en relacion con como el equipo se comporta. Compartiendo
una DCP, los miembros son mas capaces de anticipar el comportamiento de los otros, darle utilidad

a la informacion que reciben y la que ofrecen.

Es por eso que se postula que los equipos que desarrollan altos niveles de DCP tienen mejores
posibilidades de sincronizarse y lograr los resultados deseados. Para exhibir este argumento, se
desarrolla a continuacion que la DCP tiene una estructura mixta. Es decir, se articula su emergencia
con otros estados emergentes de nivel inferior y procesos de coordinacion ya desarrollados en la

literatura de equipos, y se incluyen relaciones causales y proposiciones.
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3. FACTORES QUE INFLUENCIAN UNA DIRECCION COMPARTIDA DE
PENSAMIENTO EMERGENTE

“La dinamica de un grupo es importante para entender un fendmeno como la diversidad porque los
constructos pueden ser anidados” afirma Cronin y sus colegas (2011). Por estar estrechamente
relacionados, la estructura de la DCP puede ser entendida como mixta, compuesta por estados
emergentes de categorias inferiores y procesos de coordinacion (Marks et al., 2001), como se grafica

en la figura 5.

En relacién con los estados emergentes vinculados, la elaboracion de la nocion de DCP se basa en la
necesidad planteada por DeChurch y Mesmer-Magnus (2010) de integrar los modelos mentales
compartidos por los miembros (SMM — por sus siglas en inglés, Shared Mental Models) y los sistemas
de memoria transactiva entre los miembros (TMS — por sus siglas en inglés, Transactive Memory

Systems).

Los modelos mentales compartidos (SMM) fueron descriptos por Retier-Palmon et al. (2012) como
representaciones de conocimiento o creencias que son compartidas por los miembros, por ejemplo,
respecto de la claridad sobre el objetivo de la convocatoria. ES por esto que tiene similitudes con la
DCP, ya que ayuda a los miembros a adaptarse, facilita la coordinacion, promueve la eficiencia y la
anticipacion y predecir como los otros se van a comportar o lo que van a necesitar (Mathieu et al.,
2008; Retier-Palmon et al., 2012). Ademas, ayuda a entender el valor de las diferentes ideas (Shalley
& Gilson, 2004; Grant, 1996), reduce la aparicion de conflictos y permite a las personas hacer
inferencias, responder (Kellermanns et al., 2007) y trabajar de una manera sincronizada (Stout et al.,
1999). Estas funciones son relevantes para la colaboracion interdisciplinaria. El tipo de SMM que le
da estructura a la DCP es el de interaccion (Mathieu et al., 2000) ya que influencia la forma en que
los miembros interactian, generando expectativas. Se postula que un equipo interdisciplinario con

altos niveles de SMM afecta de forma positiva a la DCP.,
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Figura 5.
Influencias de la DCP como constructo emergente.
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Fuente: Elaboracion propia.

Los sistemas de memoria transactiva (TMS) se refieren a la conciencia colectiva sobre la coleccion y
distribucion de conocimiento que posee cada miembro. Es decir, el saber acerca de quién sabe qué
cosa (Mathieu et al., 2008). Es como un sistema de indexacion o directorio acerca del grado de
conocimiento y su nivel de credibilidad y confianza (Ellis, 2006). La funcion de TMS es darles a los

miembros rapido acceso coordinado a su conocimiento especializado. Su desarrollo implica
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reconocer y poder usar ese conocimiento y coordinar aprendizajes y memorias (Lewis, 2004). Por

esto, se postula que el desarrollo de TMS afecta a la DCP de forma positiva.

Huber y Lewis (2010) relacionaron estos dos estados emergentes (SMM y TMS) para construir la
nocion de Entendimiento Cruzado (CU por sus siglas en inglés, Cross Understanding). Refiere a la
medida en que los miembros reconocen la forma en que otros miembros entienden la tarea a
desarrollar, la situacién, sus creencias y preferencias asociadas. Cuando los miembros tienen altos
niveles de CU, son més capaces de focalizar su conversacion en comunicacién efectiva. Por lo tanto,

se postula que cuando la CU es alta, la DCP se ve afectada positivamente.

Sin embargo, estos tres constructos de nivel grupal se refieren al contenido de los asuntos compartidos
de un equipo, mientras que la DCP se refiere a la forma de la interaccion. Por lo tanto, tiene un alcance
diferente. En este sentido, Marks et al. (2001) explican que la tarea grupal representa qué es lo que el

equipo esta haciendo y que el trabajo en equipo describe como lo estan haciendo.

La DCP describe como un equipo interdisciplinario colabora. Resulta Gtil y relevante como un
constructo que representa en su medida desarrollada el comportamiento de un equipo con
comunicacion focalizada, que tiene interdependencias oportunas, balancea las contribuciones y
acuerda niveles de esfuerzo en relacion a los desafios por enfrentar. La DCP implica un acuerdo
acerca de la direccion del comportamiento a seguir, si discutir informacion y evidencias u opiniones
y percepciones, riesgos, limitaciones, oportunidades o beneficios o acerca del propio proceso
colaborativo que estan atravesando como equipo para planificar o reorganizarse. La DCP puede
identificarse como el meta-conocimiento de un equipo interdisciplinario, de manera de que cada
miembro, que tiene una manera especifica de pensar y actuar, puede ampliar su perspectiva acerca

del ritmo, la forma, el alcance y el funcionamiento en el desarrollo del equipo.

El nivel de desarrollo de la DCP organiza los procesos de coordinacién en el equipo, es decir, afecta
la manera en que los miembros (1) cruzan los limites del conocimiento, (2) modifican su
comportamiento integrador a traves de la comunicacion y la retroalimentacion y (3) se integran
creativamente. Cuanto mas alto es el desarrollo de la DCP, mejor se sincroniza la colaboracion

interdisciplinaria. Siguiendo la figura 5, se explican los tres procesos estrechamente relacionados.
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(1) Limites del Conocimiento. Se han identificado tres niveles de complejidad para entender los
limites en la comunicacion: el sintactico, el semantico y el pragmatico (Edmondson & Harvey, 2018;
Watzlawick, 2002). En la figura 5, se mantiene la pirdmide invertida del modelo de Carlile (2004)
para representar los desafios que el equipo tiene que enfrentar en relacion con transferir, traducir y
transformar el conocimiento, como un elemento fundamental en el proceso de colaboracion
interdisciplinaria (Chu & Chiu, 2017).

Se argumenta que tener un desarrollo de DCP le permite al equipo tener mejor conciencia y claridad
acerca del limite que tiene que superar. Por ejemplo, cuando tienen que discutir —o no- significados,
interpretaciones o intereses. Esto permite adaptar planes y agendas y rebalancear e integrar las
contribuciones de los miembros del equipo. Cuanto mas robusto el limite a cruzar (Edmondson &

Harvey, 2018), mayor nivel de desarrollo de DCP es requerido para la integracion.

(2) Comportamientos Integradores. La variedad en la formacion académica requiere de
integracion (Cronin & Weingart, 2019). Entonces, la comunicacion y la retroalimentacion estan
representadas como dos elementos fundamentales, intimamente relacionados, que permiten potenciar
las posibilidades del equipo (Mathieu et al., 2008); habilitan la fertilizacion cruzada de perspectivas
(Simsek et al., 2005) y posibilitan la generacién de la deseada sinergia.

Desarrollar una DCP implica una mejora del flujo de comunicacién en el equipo. La literatura sugiere
tres métricas principales de comunicacion verbal relacionadas, a saber, distribucion de la
vocalizacion, turnos y superposicion. La distribucion de la vocalizacion es la proporcion del tiempo
de conversacion (Endedijk et al., 2018). Como se desarrollara con mayor detalle en el Capitulo 5,
existe suficiente evidencia empirica para apoyar que una distribucién equilibrada de la vocalizacion
se correlaciona positivamente con el rendimiento del equipo (Woolley et al., 2010; Lederman, 2015;
Endedijk et al., 2018; Chen & Miller, 2017). Un turno fue definido por Kim et al. (2012) como cada
instancia en la que un participante toma el control de una conversacion. Si bien la investigacion es
limitada (Zhou et al. 2019), estudios confirman que el cambio de turno se correlaciona positivamente
con el rendimiento y desempefio del equipo (Paulus et al., 2012; Drach-Zahavy & Somech, 2001;

Chen & Miller, 2017; Lewis, 2004), por la posibilidad de intercambio, un mayor nimero de ideas,
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una mejor cohesion, colaboracion y coordinacion. La superposicion es el tiempo en el que dos 0 mas
miembros estan hablando simultaneamente (Kim et al., 2012; Zhou et al., 2019). El hecho de que dos
0 mas miembros estén hablando a la vez puede evidenciar falta de escucha o desacuerdo, por lo que
se correlaciona negativamente con el rendimiento (Lederman, 2015; Zhou et al 2019).

El trabajo de Grutterink et al. (2013) aborda especificamente el tipo de retroalimentacion que aplica
a la formacion académica. El reconocimiento mutuo del expertise (REA por sus siglas en inglés de
Reciprocal Expertise Affirmation) representa la medida en que los miembros respetan, valoran y
afirman el conocimiento de los demas miembros. Fue validado que, en un equipo con altos niveles
de REA, los miembros estaban mas motivados a contribuir, mejorando los resultados. De forma
similar, Cronin y Weingart (2019) sugieren que las soluciones pueden aparecer sélo cuando las partes
aprecian el conocimiento de los demas, sin esa evaluacién positiva, no habria motivacién para tratar
de entender o aplicar el conocimiento disponible (Paulus et al., 2019). De esta manera, mientras que
las actividades pueden ser desempefiadas muy bien o muy mal (Marks et al., 2001), tener altos niveles

de DCP implica que el equipo acuerda qué tan bien desarrollar una tarea o como distribuir el esfuerzo.

(3) Interaccion Creativa. Para explicar la interaccion creativa focalizando en la formacion
académica, se trabaja en base a la propuesta de Edmondson y Harvey (2018) para conductas
divergentes y objetos convergentes. La relacion entre conductas divergentes y objetos convergentes
potencia la importancia entre la comunicacion y la retroalimentacion (Simsek et al., 2005). La fase
divergente implica la exploracion de varias categorias de informacion, asociaciones entre los distintos
conocimientos y creacion de potenciales soluciones (Paulus et al., 2019). Tener un alto nivel de DCP
implica dedicar un tiempo exclusivo (es decir, definir una prioridad en la agenda) al intercambio
divergente, de manera que la riqueza de las maltiples perspectivas pueda ponerse en juego. Utilizar
técnicas especificas sobre creatividad contribuye al intercambio y el debate, habilita a personas de
diferente formacion académica a exhibir una variedad de abordajes, lo que estimula el proceso
cognitivo asociado a la creatividad (Hulsheger et al., 2009). La fase convergente requiere reducir las
alternativas y crear artefactos (objetos, material social) que pueda sintetizar los acuerdos logrados y

las alternativas elegidas. Los objetos convergentes son elementos clave para fomentar la reflexion y
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alentar el aprendizaje de “segundo ciclo” (Brown & Duguid, 1998). Se entiende una relacion positiva

entre la fluidez en la interaccion creativa y tener un alto nivel de DCP.

Tener un alto nivel de DCP implica menos malos-entendidos en la coordinacion del proceso creativo.
Los equipos que poseen altos niveles de DCP tienen mejor autopercepcion y con esto, mas
posibilidades de meta-comunicarse acerca de las necesidades de desarrollo de si mismo como equipo.
Por ejemplo, las intervenciones “estamos de acuerdo en que estamos en desacuerdo”, “busquemos

bE N3

otras alternativas”, “para esta tarea, simplifiquemos”, “la semana que viene, controlemos la version
preliminar”, “es hora de explorar oportunidades y beneficios”, “hagamos foco en las dificultades o
riesgos”, “deberiamos dejar pendiente este debate hasta que...” reflejan un mayor nivel de DCP.
Promover un entendimiento consciente de lo que se esta discutiendo o qué, cuando o quién deberia

involucrarse, ayuda a acelerar el proceso de evolucion a un nivel superior de DCP.

4. EL PROCESO DINAMICO LLAMADO COLABORACION INTERDISCIPLINARIA
CREATIVA

El analisis del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa desde un abordaje sistémico destaca
gue cada persona no se comporta independientemente, pero en funcion de la dinamica de interaccion,
que forma un patrén (Gore, 2003; Watzlawick, 2002, Lewis, 2004; Morgenson & Hofmann, 1999).
“Los estados emergentes representan el producto de la experiencia del equipo (incluyendo el proceso

del equipo) y se convierten en nuevas entradas del proceso subsiguiente y de sus resultados”, explica
Marks et al. (2001:358).

La examinacién de la DCP en tres momentos (figura 6) abre oportunidades para el mejor
entendimiento y la gestion, interrumpir relaciones enraizadas y desencadenar el cambio (Cloutier &
Langley, 2020).
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Figura 6.
Evolucion tedrica de la DCP en tres momentos
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Fuente: Elaboracion propia basada en Waller et al., 2016 y Cronin et al., 2011.

En el momento 1, los miembros con diferente formacion académica se encuentran por un objetivo
interdisciplinario y definen con su composicién un nivel de heterogeneidad. Es la primera vez que un
miembro con una formacidn particular se encuentra con alguien de otra formacién, quien tampoco

tiene experiencia interdisciplinaria.

El proceso creativo de colaboracion interdisciplinaria comienza con la composicion mientras
conforman la DCP acumulativa, lo que esta representado en la figura 6 con la flecha ascendente entre

el nivel mas bajo y el constructo de nivel colectivo.

En este primer momento teorico, a pesar de la interaccion de los miembros, se construye una DCP de
un nivel de ausencia. La ausencia de DCP implica que los miembros desconocen el conocimiento que
tienen los demas ni saben qué esperar. Por ejemplo, se podria observar una comunicacién dispersa,
una vision poco clara acerca de cuando, con quién y qué discutir, pérdida de tiempo o energia para

coordinar, definir prioridades o generar material social. Este momento fue explicado por Roscoe y
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sus colegas (2019) cuando cada miembro del caso que describe con detalle tiende a poner el foco y
la atencion en sus propias preocupaciones disciplinarias mientras que, inadvertidamente, minimizan
u omiten otros factores, como la propuesta del otro, lo que genera conflictos que resultaron en un

tiempo extendido de desarrollo para el proyecto.

Es por esto que se argumenta que en el momento 1, la DCP es un constructo acumulativo. Segun
Cronin et al. (2011), este tipo de constructos se basan en los atributos individuales de los miembros
(en este caso, su formacién académica) quienes no son permeables a la interaccion del grupo,
especialmente, por el efecto de la especializacion en la estructura cognitiva de las personas, como se
explicd en la seccién 2.1 El Significado de la Formacién Académica. Se puede observar esta
propiedad teorica inicial en la figura 6, por no tener una flecha descendente desde la DCP hacia los

miembros.

En este primer momento interdisciplinario, es posible que, por las caracteristicas sistémicas de un
equipo, la DCP acumulativa afecte alguna otra variable, la que genera una modificaciéon en la
interaccion. Esta influencia puede surgir desde el nivel individual, grupal, del organizacional o del
contexto. Esta influencia es representada por la linea sélida que conecta el momento 1y 2. En la
narrativa de Roscoe et al. (2019) un miembro del equipo interviene con experiencia interdisciplinaria
y ayuda a la meta-comunicacion entre disciplinas. Es por esto que en la seccion de implicancias para
la gestion se destaca que incorporar en instancias iniciales de una colaboracion interdisciplinaria el

rol de un facilitador es una leccion clave para acelerar la eficiencia en equipos de esta composicion.

En el momento 2, los miembros tienen por lo menos un componente adicional, experiencia en
colaboracion interdisciplinaria. La interaccion permite el descubrimiento de la direccion de
pensamiento de los demads, su conocimiento, abordajes. En el mejor escenario, el dialogo explicito
comienza en etapas tempranas de formacion del equipo, ya que permite revelar y resolver conflictos
de epistemologia (Roscoe et al., 2019). Es por eso que en la figura 6 se representa a los miembros
como Xi’, el punto teodrico en el que la formacion académica se difumina con otros elementos de
variedad de conocimiento, como también se sefialé en la seccion 2.1 El Significado de la Formacion

Académica.
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En el momento 2, la DCP cambia su forma a un constructo emergente, es decir, la propiedad
emergente a nivel de equipo DCP’ dara forma a la interaccion individual (i) y viceversa, lo que esta

reflejado en la figura 6 con la flecha de influencia reciproca entre lo individual y lo grupal.

En el momento 3, la constitucion de DCP’’ sigue siendo afectada por el estado emergente que
proviene de DCP’ y, al mismo tiempo, por la interaccién individual de Xi’’, que, a su vez, la afecta.
En la figura 6, no hay cambios, la DCP’ y la DCP’’ se representan de la misma manera. Sin embargo,
en este momento tedrico, DCP’” puede ser mayor o menor que en el momento 2, segun la experiencia
y las influencias en el equipo. Vale considerar que la DCP se verd afectada por la medida del grosor
de los limites del conocimiento, el flujo de la interaccidn creativa, los comportamientos integradores,
los modelos mentales compartidos (SMM), los sistemas de memoria transactiva (TMS) vy el
entendimiento cruzado (CU). Un ambiente positivo o negativo (en relacion a las tareas, el liderazgo,

la tecnologia o las normas, por ejemplo, también afecta al sistema en funcionamiento.

Con la DCP emergente es cuando la ecuacion 1+1>2 puede existir y expresar la deseada sinergia. Se
propone que la DCP puede evolucionar desde su ausencia (constructo acumulativo) a su emergencia
en distintos niveles. La manifestacion de la DCP puede reflejar el estado de desarrollo del equipo
(Klimoski & Mohammed, 1994).

También se argumenta que la plataforma de conocimiento necesaria para la colaboracion
interdisciplinaria (Ness & Sgreide, 2014) es fértil cuando la DCP es alta. Por ejemplo, Spender (1996)
se refiere a un estudio en el que los trabajadores desarrollaron una direccion de pensamiento de
“produccion”, “planificaciéon” o “coordinacion” y que algunos miembros poseian la capacidad de
cambiar facilmente entre direcciones de pensamiento. El autor explica que puede haber una practica
consciente para lograr esta habilidad. Teniendo esto en cuenta, se argumenta que la DCP se puede

desarrollar activamente, se discuten sus posibilidades de gestion méas adelante.
5. ETAPAS EN LA VIDA DE UN EQUIPO INTERDISCIPLINARIO

Para Morgan et al. (1993) la naturaleza en la maduracion de un equipo no es necesariamente lineal.

Los autores conciben una vision ciclica, abierta, sistémica, en la que las fases se diluyen y se
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superponen y, a su vez, tienen diferente duracion. También se destaca que es necesario considerar la

particularidad de cada equipo.

Una corriente tradicional (Morgan, et al., 1993) que estudia el desarrollo de equipos pequefios, se
basa en Turkman (1965) y su revision (Turkman & Jensen, 1977). Su modelo fue estudiado, aplicado
y exitosamente validado en muchos trabajos de campo en relacion a la evolucion de los equipos,
permaneciendo fuertemente aceptado (Pfutzenreuter et al., 2021). El modelo describe que la
maduracion de un equipo atraviesa 5 etapas: formacion, tormenta (storming), normalizacion,

desempefio (performing) y terminacion, como se caracteriza en la tabla 6.

Este modelo tiene puntos de encuentro con el planteado por Liy Liu (2015) identificado en la revisién
sistematica de literatura. La relacion entre la diversidad del conocimiento y la creatividad es positiva
en la etapa inicial de la colaboracion —correspondiente a la de Formacion, negativa en la etapa
intermedia -correspondiente a la de Tormenta y positiva nuevamente al final -correspondiente a las
etapas de Normalizacion y Desempefio. Es decir, se demuestra una relacion en forma de S invertida

a lo largo del proceso o etapas de vida del equipo.

Es relevante indicar que un equipo puede evolucionar de forma paralela sobre distintas etapas, lo que
depende de las tareas de equipo y el trabajo en equipo. La tarea de equipo representa qué es lo que el
equipo esta haciendo y el trabajo en equipo describe cdmo lo estan haciendo (Morgan et al., 1993).
Las tareas de equipo implican habilidades operativas que incluyen las interacciones de los miembros
del equipo con herramientas y maquinas, los aspectos técnicos del trabajo, procedimientos, politicas,
etc. El trabajo en equipo constituye las habilidades genéricas o blandas de equipo, las actividades que
estan dirigidas a las personas y sus relaciones, los conflictos, las comunicaciones interpersonales, las
relaciones sociales, los roles, los patrones de interaccion, la aceptacion de otros, el desarrollo de
cohesidn, y el mantenimiento del equipo como unidad (Morgan et al., 1993; Marks et al., 2001). La

DCP se puede encuadrar en esta segunda categoria.
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Tabla 6.

Caracteristicas de las 5 etapas en la vida de un equipo

Etapa Principales caracteristicas

Primera interaccion, los miembros se van familiarizando entre si. Existe un
entusiasmo de inicio. Los esfuerzos se concentran en entender qué
_, comportamientos son aceptables acerca de las tareas por realizar. Existe un
Formacion o B ) ] ) . 5
sentimiento de confusién, miedo, sospecha, ansiedad y/o inseguridad en relacion
con los beneficios o potencialidades del equipo, los objetivos y las formas de

alcanzarlos.

La exploracion de la situacion produce inestabilidad, cae el entusiasmo del
inicio, los miembros muestran resistencia en la articulacion o colaboracion.
Puede incluso aparecer hostilidad, aparecen conflictos causados por falta de
Tormenta comunicacion, puede surgir incredulidad sobre la capacidad del grupo de
alcanzar con eficiencia los objetivos. Es posible que el grupo no supere esta

etapa.

Los problemas comienzan a resolverse al aprender a trabajar eficazmente juntos

.. ylasdiferencias internas se superan. Se definen roles. Se fortalece el enfoque en
Normalizacion _ ) o

las tareas, se desarrollan las relaciones interpersonales y la identificacion mutua

entre los miembros.

Sube el entusiasmo por participar. Se intensifica la responsabilidad compartida,

la creatividad y la productividad. La cohesion, identidad del equipo y la

Desempefio y ) ] o
cooperacion pueden proporcionar resultados excepcionales. Pueden definirse
patrones ineficientes de comportamiento e interaccion.
L Se disuelve, concluye o redefine el equipo, pierde identidad. Aparece la
Terminacion

oportunidad de recibir reconocimientos, valorar las lecciones aprendidas.

Fuente: Turkman y Jensen (1977) y las actualizaciones de Morgan et al. (1993)
y Pfutzenreuter et al. (2021)
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Se postula que la DCP como emergente tendria una evolucion similar a las etapas de vida de un
equipo, iniciando en un nivel relativamente alto, coincidiendo con la etapa Formativa, cuando los
miembros interactlan con mayor entusiasmo y dinamismo y ain no dan cuenta de los limites del

conocimiento que deben enfrentar.

Podria interpretarse que la DCP podria ser mas baja en la etapa de Tormenta, cuando el equipo
enfrenta los limites del conocimiento para resolver los problemas. Es probable que, en la etapa de
Normalizacion, el nivel de DCP aumente progresivamente y encuentre un ritmo, hasta definirse en su

nivel de desempefio.

En la etapa de Desempefio, puede haber momentos de mayor o menor desarrollo de DCP, con su
correspondiente merma en los resultados o en el material social que el equipo produce. Cada vez que
el grupo enfrente un momento distopico, es dable que la DCP baje, correspondiendo al engrosamiento
en los limites del conocimiento a superar. Asimismo, es esperable una modificacién cuando haya
cambios en los factores que la influencian (seccion 3). Es por eso que en la figura 6 anterior, en el 3er
momento, se explica que puede ser mayor o menor que en el momento anterior. EI modelaje en

sistemas permite una aprehension mas clara de este concepto.
6. DIAGRAMA DE CICLO CAUSAL

La complejidad surge ya que los sistemas son dindmicos, con elementos estrechamente
interrelacionados, gobernados por la retroalimentacion, no-lineales, dependientes de sus redundancias

y patrones, autoorganizados y adaptativos (Sterman, 2000).

Se sintetizan los elementos analizados y el tipo de efecto que tiene sobre los deméas con su
correspondiente argumento y referencia en la tabla 7, presentando las proposiciones que dan forma

al sistema.

Es importante destacar que, segun la teoria sistémica, los efectos no representan categorias “si” y
“no”, ni malo ni bueno, sino que un elemento input A tiene una influencia causal (efecto) en una
variable output B. Cuando tiene una influencia positiva significa que un cambio en A, siendo que el

resto de los elementos no cambian, causa que B se mueve en la misma direccion. Cuando tiene una
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influencia negativa, significa que un cambio de A, siendo que el resto de los elementos no cambian,

causa que B se mueva en la direccion opuesta.

Tabla 7.

Proposiciones de estudio en relacion a la Direccion Compartida de Pensamiento

Tipo de

Elemento Efecto en Argumento Referencia
efecto
Tamafio Heterogeneidad  Positivo ~ Mayor potencial en la Hulsheger, et al.
en la Formacion diversidad de (2009); Paulus et
Académica perspectivas y alavez, al. (2012); Tang &
mayor complejidad. Werner (2017);
Chu & Chiu
(2017).
Rotacion Heterogeneidad  Positivo ~ Con el cambio de Retier-Palmon et
en la Formacion miembros, aumentala  al. (2012),
Académica flexibilidad a las ideas ~ Hilsheger, et al.
nuevas. Si es muy alta,  (2009).
sufre la construccion
(por ejemplo, de TMS)
y la estabilidad.
Formacién Heterogeneidad  Positivo ~ Campos disciplinares Kellermanns et al.,
académica en la Formacion alejados. Cuando hay (2007); Baer
dispar Académica demasiada diferencia, (2015).
es mas probable que
no estén de acuerdo y
que aparezca el
conflicto, se dificulte
la comunicacion y se
socave la calidad de
las decisiones.
Formacién Heterogeneidad  Negativo Disciplinas vecinas Kellermanns et al.,

académica afin

en la Formacion
Académica

tienen méas puntos
iniciales en comun.
Demasiada semejanza

reduce la diversidad de

informacion

(2007); Baer
(2015).

(continua en la pagina siguiente)
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Tipo de

Elemento Efecto en Argumento Referencia
efecto
Heterogeneidad  DCP Negativo A mayor Drach-Zahavy &
en la Formacion acumulativo heterogeneidad enla  Somech (2001);
Académica formacion DeChurch &
académica, mayor Mesmer-Magnus
necesidad de (2010); Baer
integracion de las (2015); Spuzic et
partes. La “suma de al. (2016); Chu &
las partes”. Chiu (2017);
Moirano et al.
(2019).
DCP DCP emergente  Positivo “El todo es mas que Mathieu et al.
acumulativo la suma de las (2000); Shalley &
partes” Gilson (2004)
Shin & Zhou
(2007); DeChurch
& Mesmer-
Magnus (2010);
Waller et al.
(2016); Moirano et
al. (2021).
Ambiente Limites del Negativo El liderazgo, Marks et al.
positivo conocimiento tecnologia, tipo de (2001); Shalley &
- — — tareas, normas, etc. Gilson (2004);
':gggt'ﬁ/rge Igé?;gfn?:rl]t 0 Positivo pueden afectar Kuo et al. (2017);

positiva o
negativamente el
funcionamiento del
equipo. El ambiente

positivo disminuye y
el ambiente negativo

engrosa los limites
del conocimiento.

Edmondson &
Harvey (2018);
Moirano et al.
(2019).

(continua en la pagina siguiente)
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Elemento Efecto en Tipo de Argumento Referencia
efecto
Modelos DCP emergente  Positivo A mayor Klimoski &
Mentales coincidencia en las Mohammed
Compartidos representaciones (1994); Stout et al.
compartidas, por (1999); Mathieu et
ejemplo, sobre la al. (2000, 2008);
claridad en el Retier-Palmon et
objetivo al. (2012);
DeChurch, &
Mesmer-Magnus
(2010).
Sistemas de DCP emergente  Positivo Mayor conciencia Lewis (2004);
Memoria colectiva sobre la DeChurch &
Transactiva colecciény Mesmer-Magnus
distribucion de (2010).
conocimiento que
posee cada miembro
Entendimiento DCP emergente  Positivo Mayor Huber & Lewis

Cruzado

reconocimiento en la
forma en que otros
miembros entienden
la tarea a desarrollar,
la situacion, sus
creencias y
preferencias
asociadas

(2010).

(continua en la pagina siguiente)
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Tipo de

Elemento Efecto en Argumento Referencia
efecto
Interaccion DCP emergente  Positivo Mayor fluidez entre Simsek et al.
Creativa fase divergente y (2005); Hulsheger
convergente et al. (2009);
Edmondson &
Harvey (2018);
Paulus et al.
(2019).
Vocalizacién Comportamien-  Positivo Mayor equilibrio en Woolley et al.
tos Integradores la participacion y (2010); Lederman
menor dominancia (2015); Chen &
evidencia mayor Miller (2017);
oportunidad para Endedijk et al.
contribuir (2018)
Superposicion Comportamien-  Negativo El hecho de que doso Lederman (2015);
del equipo tos Integradores mas miembros estén  Kim et al. (2012);
hablando a la vez Zhou et al. (2019).
puede evidenciar falta
de escucha o
desacuerdo, por lo
que se correlaciona
negativamente con el
rendimiento
Frecuencia de Comportamien-  Positivo Por la posibilidad de  Kim et al. (2012);

Turnos

tos Integradores

intercambio, un
mayor numero de
ideas, una mejor
cohesién,
colaboracion y
coordinacion.

Paulus et al.
(2012); Drach-
Zahavy & Somech
(2001); Chen &
Miller (2017);
Lewis (2004),
Zhou et al. (2019).

(continua en la pagina siguiente)
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Elemento Efecto en Tipo de efecto Argumento Referencia
Comportamien-  DCP Positivo Mejor comunicacion ~ Amabile (1996);
tos Integradores ~ emergente y retroalimentacion, Drach-Zahavy &

mayor Somech (2001);
reconocimiento, Lewis (2004);
coordinacion, Sternberg (2006);
interdependencias. Mathieu et al.
Se ha destacado al (2008); Hulsjheger
debate y a las et al._(2009),
técnicas de Puccm.& Cabra
creatividad como (2010); Pz.iulus et
potenciadores de la al. (2012); P.aulus
fase divergente en la grglr;i(nzgclsx
interaccion del grupo .
interdisciplinario. Weingart (2019).
Limites del DCP Negativo A mayor grosor en Carlile (2004);
Conocimiento emergente las barreras, mayores  Chu & Chiu
dificultades, nivel de  (2017);
rigidez, conflicto o Edmondson &
requerimiento de Harvey (2018).

esfuerzo.

A medida que se van
superando,
disminuyen. Bajo en
un primer momento,
alto en un segundo
momento y en baja
superando la fase de
tormenta.

Se puede considerar la curva invertida S de
Liy Liu (2015) y el modelo de
Pfutzenreuter et al. (2021) para relacionar
el flujo con las etapas de vida de un

equipo.

(continua en la pagina siguiente)
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Elemento Efecto en Argumento Referencia
efecto
Limites del Heterogeneidad Positivo A mayores limites, Cronin &
Conocimiento enla mayor heterogeneidad, Weingart (2011).
Formacion refuerzan diferencias.
Académica Disminuye cuando los
miembros son méas
permeables
DCP emergente  Material Social ~ Positivo A mayor DCP mayor Simsek et al.
fluidez para que las (2005); Paulus et
maultiples perspectivas al. (2019);
puedan ponerse en juego, Hulsheger, et al.
reducir las alternativas, (2009).
sintetizar los acuerdos
logrados y crear
artefactos y objetos
convergentes.
Material Social ~ Limites del Negativo Los objetos convergentes  Brown & Duguid

conocimiento

son elementos clave para
fomentar la reflexion y
alentar el aprendizaje de
"segundo ciclo". Por esta
razén, con mayor flujo
de material social, los
limites disminuyen.

(1998); Paulus et
al. (2019);
Mathieu et al.
(2008).

Fuente: Elaboracién propia.

Es importante destacar que un aumento en uno de los elementos no necesariamente implica un efecto

de aumento en el relacionado. Un elemento puede tener mas de un input por lo que un cambio

depende de la combinacion de todos ellos, juntos. Ademas, la sintaxis no distingue entre causas

suficientes y necesarias, especialmente en esta etapa del modelado (Sanchez, 2013).

El diagrama se grafica en la figura 7 para dar claridad a la estructura del sistema, considerando cada

uno de los elementos y efectos que se analizan.
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Figura 7.
Diagrama de Ciclo Causal
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Fuente: Elaboracion propia

En la logica del sistema, se destacan dos bucles de retroalimentacion positiva (fluyen en el mismo
sentido). Se representan en la figura 8.

Figura 8.

Identificacidn de dos bucles de retroalimentacidn positiva
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Fuente: Elaboracion propia
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El primer ciclo de retroalimentacion (+) conecta el Nivel de heterogeneidad en la formacion
académica, con la DCP acumulativa, la DCP emergente, el Material social que el equipo produce -
como representacion de sus resultados o entregables- y los Limites del conocimiento, que conecta

nuevamente con el Nivel de heterogeneidad en la formacién académica.

El segundo ciclo de retroalimentacion (+) conecta la DCA emergente, el Material social que el equipo
produce -como representacion de sus resultados o entregables- y los Limites del conocimiento, que

conectan nuevamente con la DCP emergente.

Por la naturaleza de la formacion académica y la DCP emergente, se postula que estos dos ciclos
tienen una velocidad diferente, el primero més lento y el segundo, méas dindmico. Se desarrolla esta

hipdtesis mas adelante.

El diagrama de ciclo causal representa a los elementos que son acumulativos en recursos (stocks) y
a las tasas de cambio en flujos (flows). EI diagrama de Forrester que se presenta a continuacion

desarrolla una representacion mas precisa.

Es importante resaltar que el énfasis no estd en predecir el futuro sino en aprender sobre el

comportamiento del sistema, los elementos, patrones causales y factores relevantes (Sanchez, 2013).
7. DIAGRAMA DE FORRESTER

El modelo se presenta en la figura 9 y tiene como objetivo explicar la dindmica del sistema. Se trata

de un objetivo de naturaleza cualitativa. El ejercicio es facilitador de la reflexion.
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Figura 9.
Diagrama de Forrester Modelo CIC
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Fuente: Elaboracion propia utilizando el software Stella™.

8. REDUCCION Y SIMPLIFICACION DEL MOD

A pesar de estar corriendo el riesgo de que se pase por

investigacion y exponiendo un potencial reduccionismo, se exhibe el modelo simplificado utilizando

el tradicional esquema causal (Cronin et al., 2011). Con

de utilizar conceptualizaciones hibridas para ayudar en la transicion entre un entendimiento

tradicional y uno que considere las complejidades sistémicas que dan cuenta del avance en la ciencia,

es que se presenta la figura 10.

ELO CIC

alto el abordaje sistémico de este trabajo de

base en la sugerencia de Waller et al. (2016)
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Figura 10.
Reduccion y simplificaciéon del Modelo CIC

Heterogeneidad en la Direccion Compartida _, | Direccion Compartida de . Direccion Compartida de
Formacion Académica | —> de Pensamiento Pensamiento’ Pensamiento”
(acumulativo) - (emergente) - (emergente)

Contexto

Fuente: Elaboracién propia.

Puede explicarse que la figura sirve para evidenciar que el foco del trabajo se posicion6 en la
formacion académica como variable de composicién de un equipo, lo que, junto con otras variables,
configura un nivel de heterogeneidad. Asimismo, la figura permite graficar que el modelo sistémico
desarrollado describe la evolucion del constructo DCP. El efecto de la evolucién de la DCP en un
estado emergente se plantea idealmente positivo: cuanto mas desarrollada la DCP, mayor impacto

positivo en los resultados.

La figura 10 también sirve para mostrar que en un primer momento la relacion es “de abajo hacia
arriba”, es decir, el nivel de heterogeneidad del elemento de composicion formacion académica no
tiene un efecto de retroalimentacion directo. Desde la DCP como constructo acumulativo no se
observa una flecha que regrese hacia la heterogeneidad en la formacion académica. Asimismo, la
DCP como constructo acumulativo representa la suma de las partes, por lo que no se ve afectado por

la interaccién de los miembros.

Ademas, se enfatiza, sosteniendo una perspectiva sistémica, que el proceso de colaboracion
interdisciplinaria creativa es de naturaleza ciclica e iterativa (Mathieu et al., 2008; Brown & Duguid,
1998; Carlile, 2004; Edmondson & Harvey, 2018; Ness & Sgreide, 2014). Conformado el constructo
acumulativo y considerando los bucles de retroalimentacion, este estado grupal preexistente puede

evolucionar en un segundo tiempo como emergente, lo que hace mas fluido el bucle de
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retroalimentacion, que en este caso vuelve al nivel grupal, induciendo una trayectoria y, a su vez,
podria generar un bucle de retroalimentacion con menor fluidez a la propiedad de composicion del
grupo inicial, el nivel de heterogeneidad en la formacidn académica. Es por esto que se puede notar
que la flecha de retroalimentacion conecta solida hasta la DCP emergente y continla punteada al
nivel de heterogeneidad en la formacion académica. La formacion académica como composicion
individual de un equipo se considera un marcador estable de la forma en que uno aborda las
operaciones mentales (Cuneo et al., 2018; Cronin et al., 2011). Los estados emergentes colectivos
son dinamicos y varian (Marks et al., 2001). Es por esta razén que se interpreta que el bucle de
retroalimentacion tiene menos flujo en el efecto del retorno al nivel de heterogeneidad en la formacion
académica (el todo es la suma de las partes) que el bucle de retroalimentacion que conecta al DCP
emergente (el todo es mas que la suma de las partes), que seria por naturaleza mas permeable al

cambio.

Vale aclarar que los bucles de retroalimentacion de la DCP pueden reforzar (+) o limitar (-) el
desarrollo de la misma. Cronin y sus colegas (2011) sefialaron que los efectos de los bucles de
retroalimentacion pueden variar en sus tipos y su funcion. Por ejemplo, considerando el efecto menos
fluido, los miembros pueden reforzar sus diferencias con otras disciplinas o permeabilizar formas de
pensar preexistentes. Considerando el efecto més fluido, el equipo puede potenciar exponencialmente
sus resultados desde resultados anteriores satisfactorios 0 mermar su contribucién por no poder

superar algun limite en el conocimiento.

Por altimo, resulta fundamental la inclusion de los factores contextuales que afectan el proceso de
colaboracion interdisciplinaria (Shalley & Gilson, 2004; Kuo et al., 2017). Para Marks et al. (2001),
estados como la DCP son facilmente influenciados por el contexto. La literatura sugiere considerar,
por ejemplo, la influencia de un sistema social mas amplio, cultura, marco temporal,
institucionalizacion, recursos, tecnologia, estructura de gobernanzay jerarquia (Moirano et al., 2020).
Edmondson y Harvey plantean esta influencia tanto en los limites del conocimiento, como en el

proceso y los resultados.
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9. IMPLICANCIAS PARA LA GESTION

Los equipos interdisciplinarios pueden trabajar de forma proactiva en su dindmica ya que las buenas
intenciones no son suficientes para hacer frente a los desafios inherentes a este tipo de colaboracion.
El hecho de que se forme un equipo de diversos dominios no significa que los miembros trabajaran
bien juntos, o que desarrollaran y utilizaran plenamente sus conocimientos para generar soluciones
y lograr sus objetivos, ya que el proceso no se lleva a cabo de manera eficiente automaticamente
(Paulus et al., 2018; Ness & Sgreide, 2014). Se entiende que hay espacio para intervenciones que
pueden facilitar un alto nivel de DCP y que es importante gestionar activamente los mecanismos
colectivos para fomentar mejores practicas entre los equipos interdisciplinarios (Moirano et al.,
2020). De hecho, se afirma que a menos que se gestionen, la diversidad podria tener un efecto mas

negativo que positivo en los procesos y resultados del equipo (Williams & O'Reilly, 1998)

Se identifican tres implicancias relevantes para la gestibn de estos equipos en contextos

organizacionales.

En primer lugar, méas alld de que la formacion académica puede clasificarse como un atributo
profundo, en la préactica, es de facil acceso: basta con exhibir una certificacion. Por lo tanto, los
procesos de seleccion, desarrollo y disefio de equipos pueden gestionarse teniendo en cuenta la
formacion académica (y su predominante direccion de pensamiento) y el efecto de esta en interaccién
con otros, es decir, el aporte individual a la DCP. Por ejemplo, Brown y sus colegas (2021)
recientemente encontraron una tendencia natural a componer equipos homogéneos, es decir, las
personas eligen colaborar basandose en antecedentes disciplinarios similares. Esta preferencia resalta

la importancia de fomentar activamente la colaboracion interdisciplinaria en el disefio de equipos.

En segundo lugar, se destaca la oportunidad de desarrollar una DCP a través de la capacitacion, ya
que facilitar el aprendizaje acerca de como trabajar con otras disciplinas ha sido reconocido por tener
un impacto positivo (Moirano et al., 2020). Por ejemplo, se pueden incluir las técnicas asociadas al
pensamiento lateral (de Bono, 1977) que refieren a un cambio consciente en la direccion del
pensamiento, como una ruptura de paradigmas previos para adoptar una forma diferente de ver una
situacion (Puccio & Cabra, 2010).
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Por ultimo, se demostrd que la incorporacion del rol de un facilitador en las primeras etapas de la
formacion de equipos interdisciplinarios acelera los beneficios y las oportunidades de aprendizaje
(Roscoe et al., 2019). A través de su intervencion, cada disciplina gana una mejor comprension y
apreciacion de la direccién de pensamiento de las demé&s disciplinas, reconociendo que sus
respectivos conocimientos eran complementarios en lugar de contrapuestos. El rol podria ser ocupado
por un miembro con experiencia interdisciplinaria, un miembro o una persona externa al equipo.
Cualquiera sea el caso, es deseable que la persona esté capacitada para el rol de facilitador. A modo
de ejemplo, el facilitador podria fomentar espacios especificos para la reflexion y el intercambio sobre
los objetivos, estrategias y procesos (Drach-Zahavy & Somech, 2001). Ademas, podria moderar los
encuentros para alentar una participacion balanceada, como ha indicado Lockhart (2017), puede ser

desafiante involucrar a los miembros mas reservados o reducir la influencia de actores dominantes.
10. DISCUSION Y CONSIDERACIONES SOBRE EL MODELO TEORICO

El uso de la nocion de DCP puede ser beneficiosa para diagnosticar el funcionamiento de un equipo
interdisciplinario, como un faro para prevenir sus problemas inherentes (Moirano et al., 2021a) como
sentirse incomprendido, subvalorado o tener un “encuentro lento” entre enfoques disciplinarios
(Roscoe et al., 2019). Como argumentan Klimoski y Mohammed (1994), explicar cémo los miembros
del equipo fluyen de un nivel de abstraccion (categoria de nivel inferior) a otro (categoria de nivel
superior) permite el desarrollo de una estructura cognitiva colectiva, lo que hace que sea mas facil

para los miembros evocar y utilizar patrones de pensamiento organizacional.

Si bien se ha podido describir lo que ocurre en un equipo donde colaboran personas de diferente
formacion académica con el modelo CIC, este trabajo deja una serie de interrogantes. Primero, un
meta-analisis 0 una revisién sistematica de la literatura podria arrojar luz sobre el estado del arte en
relacién a los efectos de la formacion académica, denominada direccion del pensamiento individual
en este capitulo. El fendbmeno ha sido acufiado de diversas formas en la literatura, como diversidad
cognitiva (Milliken et al., 2003), modelo mental (Mathieu et al., 2000), estilos de pensamiento
(Sternberg, 1997), brechas representacionales (Cronin & Weingart, 2007) o estilos de aprendizaje

(Kolb, 1984), entre otros —puede consultarse el compendio de Garcia Cué et al. (2009), en el que se
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listan 38 conceptos. Si bien estas nociones fueron consideradas para la elaboracion del constructo

DCP, se podria disefiar un estudio especifico con el proposito de focalizar en la dimension individual.

Segundo, y en relacion a los factores contextuales, se identifica relevante continuar con
investigaciones sobre el rol del lider o facilitador en los procesos de equipo compuestos por miembros

de heterogénea formacion académica (Shin y Zhou, 2007).

Todas las proposiciones que se han planteado en torno a la DCP en este trabajo teorico tienen
potencial para futuras investigaciones empiricas. Se busca resaltar el valor de estudios cualitativos y
longitudinales que puedan mostrar la complejidad y riqueza del proceso de colaboracion

interdisciplinaria.

Aunque la literatura ofrecia guias sobre procesos como la comunicacion, la estructura o el
funcionamiento de un equipo interdisciplinario, estaba en una caja negra, no estaba bien definida ni
comprendido en su totalidad. Este capitulo tuvo como objetivo contribuir a la comprension teérica de
cémo funciona el proceso de colaboracién interdisciplinaria creativa, enfocandose en un elemento

especifico de la diversidad de conocimiento, la formacion académica.

La figura 11 disefia graficamente el resumen del trabajo realizado. La linea de razonamiento

proporciona practicas sobre como se puede convertir un equipo de expertos en un equipo experto.

Desde el modelo de colaboracion interdisciplinaria creativa (CIC) un equipo interdisciplinario
experto daria claridad a su objetivo, reconoceria de manera rapida y confiable el conocimiento
especifico que tiene cada miembro, tendria una visién clara sobre con quién, cuando y qué discutir,
podria predecir interacciones, entender el aporte de la epistemologia, creencias y preferencias de cada
disciplina, enfocaria su comunicacion para mantener interdependencias oportunas, organizaria la
participacion y la distribucion del esfuerzo, las necesidades y prioridades de agenda, incluso la agenda

incluiria un espacio temporal para la fase divergente.
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Figura 11.
Disefio gréafico del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa

EQUIPOS INTERDISCIPLINARIOS
LA NATURALEZA DE UNA DIRECCION COMPARTIDA DE PENSAMIENTO

MIEMBROS DE DIVERSA RESULIADO
FORMACION ACADEMICA PROCESO- NIVEL DE DESARROLLO DE UNA DCP FCPERAD(

(ONTEXTO

Fuente: Elaboracién propia.

En esta teoria, se profundiza en la comprension de la dindmica del equipo interdisciplinario
identificando las variables relevantes que afectan el sistema para ayudar a su diagnéstico. Se ha
conseguido identificar el nivel de ausencia del constructo (acumulativo) y distintos momentos de
desarrollo (emergente). Se lo conceptualiza desde una perspectiva sistémica, con sus correspondientes
bucles de retroalimentacion. Asimismo, se lo redujo a un simple esquema IPO, de manera de resaltar
un flujo més dindmico, el que nutre la DCP en su nivel colectivo, en comparacion con el que nutre la

heterogeneidad en la formacion académica.

Ademas, ahora es posible reconocer a través de la DCP en qué momento evolutivo se esta abriendo

paso el equipo interdisciplinario y asi impulsar una mejor practica sobre los desafios que enfrenta.
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CAPITULO 4:

METODOLOGIA

1. INTRODUCCION A LA METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta tesis se utilizan una serie de metodologias, evaluadas como las mas

adecuadas en relacion con cada uno de los objetivos especificos propuestos.

En la tabla 8 se relaciona cada objetivo especifico con las metodologias utilizadas, y se vincula
concretamente con los capitulos y secciones del cuerpo de este documento, donde se encuentran

detalladas. Asimismo, se incluye donde se encuentran los resultados producto de la aplicacion de esa

metodologia.
Tabla 8.
Metodologias utilizadas para alcanzar los objetivos especificos de la tesis
Obijetivo especifico de tesis Metodologia CaplFqus / Resm_JItados
secciones particulares
Revisar los antecedentes
en la literatura académica .
: . o - . Capitulo 2,
para profundizar como se  Revision sistemaética de Capitulo 2, X
1 ! . . L secciones 3y
relaciona la colaboracion la literatura. seccién 2. 4
interdisciplinaria con la '
creatividad.

Explicar la dinamica de
un sistema, desarrollando
un modelo sobre lo que

2 sucede en el proceso de
colaboracion
interdisciplinaria creativa
(CIC).

Desarrollo teérico en
base a diagramas a partir
de la literatura de
referencia.

Capitulo 3,

Capitulo 3 seccion 1 a 8.

(continua en la pagina siguiente)
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Resultados
particulares

Capitulos /

Objetivo especifico de tesis )
secciones

Metodologia

Revision de la literatura
para operacionalizar el
constructo DCP

Capitulo 4, seccion
5.1.

Se presentan
aplicaciones
en los
Capitulos
6y7.

Desarrollar una
metodologia para
efectuar estudios
empiricos.

Relevamiento de la
literatura y la industria
para el desarrollo y
aplicacion de dispositivos
sociomeétricos
(instrumento para medir
comunicacion).
Estudio de panel (para el
estudio longitudinal),
cuestionarios, entrevistas,
seguimiento del proyecto,
observacion directa,
analisis de la
comunicacion con

Capitulo 5, seccion
2.

Capitulo 4. Capitulo 6.

Describir el proceso de
colaboracion
interdisciplinaria

dispositivos
sociométricos.

Exploratoria (para el

creativa. . C
estudio de comunicacion)

cuestionarios,
observacion directa,
analisis de la
comunicacion con
dispositivos
sociométricos.

Capitulo 4. Capitulo 7.

Fuente: Elaboracion propia.

Vale mencionar que los detalles de la metodologia utilizada para la revision sistematica de la literatura
(Capitulo 2) y el desarrollo tedrico (Capitulo 3) fueron presentados en cada capitulo,

correspondientemente, de manera de facilitar al lector el flujo en la lectura.

A continuacion, se desarrolla la estrategia metodoldgica para el desarrollo empirico de la

investigacion (seccion 2), se sefiala la cuestion de estudio y el disefio de la investigacion para cada
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trabajo empirico (seccion 3y 4), la elaboracion y seleccion de técnicas (seccion 5), los procedimientos

utilizados (seccion 6) y el andlisis de las evidencias (seccion 7).

2. ESTRATEGIA METODOLOGICA PARA EL DESARROLLO EMPIRICO DE LA
INVESTIGACION

Considerando la pregunta de investigacion de naturaleza cualitativa ¢ Como evoluciona un equipo
interdisciplinario que se involucra en un proceso de colaboracion creativa?, la estrategia metodoldgica
para el desarrollo empirico de esta investigacion es el estudio de casos. Para Yin (2001) esta estrategia
es la favorita cuando se tratan preguntas de tipo “como”, cuando los investigadores tienen poco
control sobre los eventos bajo estudio y/o cuando el foco se encuentra en fendmenos contemporaneos
encuadrados en algun contexto de la vida real, cuando los limites entre el fendbmeno y el contexto

pueden ser difusos. Esta investigacion intersecta con estas tres argumentaciones.

El alcance descriptivo (Herndndez Sampieri et al., 2010) fue utilizado en miras a describir un
fendmeno en su propio contexto (contextualizacion para la interpretacion de datos de campo).

El estudio cualitativo esta caracterizado por el compromiso con la recoleccion de los datos,
triangulando sus fuentes y utilizando diferentes herramientas a tales fines, de manera de generar
informacion en forma cuidadosa (Hernandez Sampieri et al., 2010). Las diversas fuentes consultadas
se utilizaron como técnicas de triangulacion para identificar convergencia o divergencia en la

evidencia obtenida de manera de reducir la probabilidad de fallas en la interpretacion de los datos.

3. CUESTION DE ESTUDIO, PROPOSICIONES DE ESTUDIO Y ELEMENTOS
SIGNIFICATIVOS (VARIABLES)

La revision de los antecedentes vinculados a la tematica encuadre de estudio, sumado a la revision
sistematica de literatura (Capitulo 2) y el modelo teérico (Capitulo 3) son el basamento para

identificar como variable significativa de estudio la direccién compartida de pensamiento.

Las proposiciones de estudio son los elementos y proposiciones que se plantearon en la tabla 7
asociada al diagrama de ciclo causal en el modelo tedrico, en relacion a la emergencia de la DCP y

su potencial influencia en el resultado del equipo o su creatividad lograda.
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4. DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

Un estudio de caso se concibe como una investigacion sobre un individuo, grupo, organizacion,
comunidad o sociedad, que es visto y analizado como una entidad. Entre mas concreta y Unica sea
esta entidad, con mas razon podemos clasificar la investigacion como un estudio de caso (Hernandez
Sampieri et al., 2010).

Se disefia el abordaje de un estudio de caso longitudinal y, gracias a los resultados obtenidos y las
limitaciones encontradas, se despliega otro estudio que incluye 4 estudios de casos. Se defini6 para

ambos estudios un muestreo por conveniencia, dirigido, no probabilistico.

Para cada desarrollo empirico, se indica a continuacién el disefio de investigacién, es decir, la
secuencia logica y sistematizacion de los procedimientos adoptados y ejecutados llevados a cabo por

el investigador a fin de alcanzar sus objetivos (Yin, 2001).
4.1. Disefio del estudio longitudinal

En el Capitulo 6 se presenta el caso longitudinal de una aceitera, una investigacion de tipo empirica
y no experimental. Se define como un estudio de seguimiento o longitudinal ya que el interés se
focaliza en los cambios a través del tiempo y la relacién entre variables (Hernandez Sampieri et al.,
2010). Con este estudio, se busca describir el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa en
distintos momentos de desarrollo del proyecto.

Segun Hernandez Sampieri et al. (2010) el disefio adecuado para examinar los cambios de un grupo
especifico y a través de los mismos participantes que son medidos en todos los momentos,

corresponde al de panel.

Se gestiona la autorizacion para estudiar el equipo a cargo de la puesta en marcha de una industria
aceitera en la localidad de Oriente, en el sur de la provincia de Buenos Aires, Argentina. La
implementacién exitosa de este proyecto demanda la colaboracién de un equipo cuyos integrantes

provienen de diferentes disciplinas.

En este contexto, los periodos de analisis se especifican de antemano (Hernandez Sampieri et al.,
2010). En 2021, se realizaron una serie de entrevistas preliminares para definir los periodos (ver tabla
9).
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Tabla 9.
Entrevistas de encuadre para definir el esquema de disefio panel
Fechay
Entrevistado duracion de la Canal Preguntas guia
entrevista
Socio / Inversor 1§5de .Juntlo ) Presfe_n.ual en ¢ Cuales son los antecedentes y el
_ ml_nu _OS O_ |.(:|nas. encuadre que permite este proyecto?
EJ?C_Ut'Va_ 18 de _Junlo ) admlfnstratlvas ¢ Que caracteristicas generales tiene?
Adr_nmwtratwa 20 ml_nut_os Bahia Blanca 4,C6mo se constituye el equipo? Desde
Socio / Gerente 22 de junio - su concepcion a la fecha, ¢cuéles son
Comercial 25 minutos

los desafios que viene afrontando?

¢ Cual es la situacion actual del
Telefénico proyecto?

Socio / Gerente 19 de junio -

de Operaciones 45 minutos ¢Se pueden anticipar periodos o

tareas/hitos que impliquen el trabajo
transversal del equipo?

Fuente: Elaboracién propia

Como resultado de la proyeccidn inicial de los entrevistados, los periodos de analisis se definen por
una actividad transversal que involucre la participacién de todo el equipo, que indiquen el avance del
proyecto y desde la que se pueda monitorear el nivel de desempefio logrado. Se define como criterio
para la recoleccion de datos el momento de cierre de cada actividad transversal identificada. Se
definen inicialmente siete tareas de analisis para el periodo comprendido entre junio y diciembre de
2021.

Ademas de servir para la definicion del esquema de disefio de panel, las entrevistas preliminares
tuvieron el objetivo de enmarcar el proyecto y definir cuales miembros del equipo interdisciplinario

se involucran en la investigacion (ver tabla 10).
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Tabla 10.
Integrantes del panel: equipo interdisciplinario analizado
Rol en el Formacion - .
° L Antiguedad Observaciones
proyecto Académica
. Ingeniero Participa del grupo empresario desde
Socio / Gerente g . N . p . g p P .
. Industrial 20 afos sus inicios, en diversas unidades de
de Operaciones - .
Mecanico negocio.
. Invierte y participa de la gestion con
Socio / Gerente . . Menos de 1 . yPp P . g
Comercial Lic. en Finanzas . la aceitera como el primer proyecto
compartido con el grupo empresario.
Se incorpora en 2021, inicialmente
. ) . .. desempefiandose en tareas asociadas
Administrativa Lic. en Ciencias Menos de 1 P . . .
. . N a otra unidad de negocios, para ir
en Operaciones Ambientales afio L
solapando las actividades que la
aceitera demanda.
. . Desarrolla actividades de
Ejecutiva ~ . . . .
4 . i Abogada 5 afios vinculacion entre diversas unidades
Administrativa .
de negocios.
Si bien colabora como consultor
. eventual desde hace unos afios para
Encargado de Ingeniero . .
g - ~ otras unidades de negocios, se
5 Produccion y Mecanico 1 ano . . .
L. L . involucra full time con la aceitera
Técnica Electrénico
desde meses antes de su puesta en
marcha.
Encargado de . .
,g . Ingeniero en N Involucrado con otras unidades de
6 Logisticay Alimentos 4 anos negocio
Calidad gocio.
Asesora . . Menosdel Ingresajunto con el Socio / Gerente
. . Lic. en Economia ~ .
Financiera ano Comercial.
Se incorpora en 2020, inicialmente
. . desempefiandose en tareas asociadas
Analista Contador Publico . P ) . .
8 . 1 afho a otras unidades de negocios, para ir
Contable Nacional .
solapando las actividades que La

Aceitera demanda.

Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez definida la unidad de analisis, y siguiendo la sugerencia de Cronin y sus colegas (2011, pag.
599) se utilizan diferentes métodos para mitigar los desafios propios de un estudio longitudinal. Se
especifican las técnicas elaboradas y seleccionadas en la seccion 5 y se describe el detalle del

procedimiento secuencial en la administracion de las mismas en la seccion 6.
4.1. Disefio del estudio de reuniones interdisciplinarias

En el Capitulo 7 se presenta un trabajo de campo que alcanza 4 casos de estudio, de corte transversal.
La unidad de anélisis esta representada por una reunién en la que diferentes equipos se encuentran y

colaboran para resolver un problema real en el marco de su organizacion.

A continuacion, se presentan las caracteristicas organizacionales (tabla 11) que permiten

contextualizar a los equipos en sus entornos reales de trabajo.

Tabla 11.

Caracteristicas organizacionales, contexto de los equipos de trabajo estudiados

N° Sector Afios en el sector Cantidad de miembros
1 Servicios de consultoria 10 afios Menos de 10
2 Educacion 55 afios Mas de 500
3 Alimentos 15 afios Mas de 100
4 Distribucion de gas 74 afios Mas de 1500

Fuente: Elaboracion propia

La organizacion 1 es una asociacion de profesionales que brinda servicios de consultoria en gestion
y recursos humanos en la region, especialmente se dirigen a pequefias y medianas empresas. Sus
equipos son configurados para responder a la demanda especifica de sus clientes, por lo que la

flexibilidad es una competencia colectiva valiosa.

La organizacion 2 es una universidad publica nacional, fundada en 1956 y representa un centro

educativo de importancia. Debe cumplir con las leyes, resoluciones y decisiones administrativas
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emitidas por diferentes agencias gubernamentales. Tiene un gobierno y un presupuesto
independientes. La universidad esta organizada en departamentos (17) y centros de investigacion (9).
Contiene a 23.619 estudiantes de pregrado, 1.761 estudiantes de posgrado, 3.099 personal académico,
60 carreras de pregrado, 64 carreras de posgrado y 581 personal administrativo y técnico (Universidad
Nacional del Sur, 2018).

La organizacién 3 surge como emprendimiento gastronémico en 2004. En sus inicios, la actividad
estaba centralizada en un Unico punto de elaboracion, venta y distribucion. Poco tiempo después vy,
gracias a la gran aceptacion de su propuesta, la estructura se fue ampliando. Actualmente cuenta con
una fabrica de produccion y siete puntos de distribucion y venta. Se ha consolidado como una empresa
gastronomica lider en la region. Se ha diversificado y actualmente produce y comercializa mas de 40

productos. La organizacion ofrece un servicio de entrega a domicilio (delivery) a sus clientes.

La organizacion 4 es la distribuidora de gas natural mas grande de Argentina en términos de volumen,
cubre el 45% del pais en dos regiones contiguas. Con un complejo sistema de ductos de transporte y
redes de distribucion que supera los 50.000 km lineales de longitud, abastecen a mas de 2.000.000 de

usuarios en siete provincias del pais.

Cada equipo planificé una reunién para resolver un problema actual y real. La tabla 12 resume
brevemente la tarea y el objetivo para la cual los miembros fueron convocados y algunas

caracteristicas de los miembros del equipo.

En el equipo 1, los miembros se formaron en las carreras Licenciatura en Psicologia, Licenciatura en
Administracion y Licenciatura en Recursos Humanos. En el equipo 2, los miembros con formacion
de grado incluyen cuatro Licenciaturas, a saber: en Organizacion Industrial, en Economia, en
Filosofia y en Administracién. En el equipo 3 un miembro se formé en la Licenciatura en
Psicopedagogia y otro en la de Administracion. En el equipo 4, la reunion incluye a un miembro

Abogado, dos Licenciados en Economia y una Licenciada en Comercio Exterior.
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Tabla 12.
Caracteristicas de las reuniones de equipo

Fechay Cantidad Sin// Con
N° Contexto Objetivo duracion de formacion
total miembros de grado

Un cliente solicita un proceso de L
Definir criterios,

reclutamiento y seleccion para cubrir redefinir etanas 20 de dic
1 una vacante con caracteristicas pas, 2019; 50 3 3
L S responsables, :
extraordinarias. Es necesario ajustar el min
. ] agendas.
plan de trabajo estandar.
El equipo directivo de gestion Analizar los .
N SR - 26 de dic
académica busca una certificacion  indicadores anuales 2019:
2 ISO. y definir los 1_45’ 7 3114
Monitorear indicadores es clave para objetivos del hc;ras
este logro colectivo. proximo periodo.
Una plataforma online de servicios de 10 de
delivery se ofrece en la ciudad. Las Analizar pros y Marzo
preguntas eran ¢qué deberiamos contras. Tomar una 2020: 5 402
hacer? ¢incorporarla como un canal de decision. Definir un 1_15’
venta? ¢qué impacto tendria sobre plan de respuesta. hc;ras
nuestro propio servicio de delivery?
La transformacion digital es Analizar las
imperativa en la organizacion. dificultades del 11 de
Algunos sectores estan usando cambio, sincronizar  marzo 8 5//3
sistemas basados en papel y digitales sectores y organizar 2020; 40
para procesar los reclamos de los una migracion min
clientes. rapida.

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se especifican las técnicas elaboradas y seleccionadas para ambos estudios.
5. ELABORACION Y SELECCION DE TECNICAS

Si bien el tipo de estudio que aplica a esta investigacion es definitivamente cualitativo, para Yin
(2001), el estudio de caso puede incluir caracteristicas cuantitativas, especialmente si las técnicas
elegidas benefician la investigacion. La investigacidn de un estudio de caso se enfrenta técnicamente

a una situacion unica en la que habra mas variables de interés que puntos dados y, como resultado, se
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basa en distintas fuentes de evidencia, cuyo desarrollo debe ser conducido por las proposiciones

teoricas previamente identificadas.

En este sentido, para favorecer la triangulacion de fuentes, en ambos estudios empiricos se utilizaron
fuentes de datos primarios, siendo la informacion recolectada especificamente para responder a la

pregunta de investigacion y cumplir con los objetivos presentados.

En el estudio longitudinal se utilizaron el conjunto de técnicas: cuestionario DCP, observacion
directa, dispositivos electronicos, entrevistas y seguimiento del proyecto. Para el estudio de 4
reuniones interdisciplinarias se utilizaron el cuestionario DCP, la observacion directa y los

dispositivos sociométricos. Se detallan a continuacién.
5.1. Cuestionario

A la luz del modelo teérico, se busca definir la operacionalizacién del constructo DCP y fundamentar
el disefio de un instrumento de recoleccién de datos que permita dar cuenta de su nivel en un equipo

en un momento dado.

Para Cea D'Ancona (2009) el proceso de asignacion de mediciones a conceptos se denomina
operacionalizacion. Se disefié un cuestionario en base a sus lineamientos, de manera de fundamentar
la conceptualizacion y la medicién del constructo DCP y “corresponderlo con diferentes grados de
cualidad” (p. 124), materializarlo en indicadores y cuantificarlo desde variables de razon, continuas,

e independientes.

Finalmente, como se observa en la tabla 13, se plantean 15 enunciados como constructores del
concepto DCP (proceso de equipo). Asimismo, se incluyeron los incisos propuestos por Lewis (2004)

para medir los resultados, sin modificaciones.
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Tabla 13.
Operacionalizacion del constructo DCP en un cuestionario de medicion

PRIMERA SECCION: Nivel de direccién compartida de pensamiento

Dimensiones Indicadores - enunciado N Basado en los autores

Retier-Palmon et al.
(2012); Stout et al.

Modelos mentales compartidos Tuvimos un entendimiento (1999), Mathieu et al.
comun de los objetivosy las 1 (2000); Shalley &
(SMM) tareas por hacer Gilson (2004); Grant,
(1996); Kellermanns et
al. (2007).

Entendimos las preferencias

Entendimiento cruzado (CU) 3 Huber & Lewis (2010).
de los otros
Nos pusimos de acuerdo en el
. o uso de palabras, referencias,
Limites sintacticos . . 4
simbolos o0 medidas
utilizadas
Nos pusimos de acuerdo en Edmondson & Harvey
significados, interpretamos (2018); Watzlawick,
Limites semanticos adecuadamente loque seiba 5  (2002); Carlile (2004);
compartiendo, no tuvimos Chu & Chiu (2017).

malos-entendidos

Nos pusimos de acuerdo
Limites pragmaticos sobre los intereses en juegoy 6
sus consecuencias

(continua en la siguiente pagina)
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PRIMERA SECCION: Nivel de direccion compartida de pensamiento

Basado en los

Dimensiones Indicadores - enunciado N
autores
Tuvimos una idea clara acerca de con quién, -
cuédndo y qué conversar
Comportamiento . . . . Cronin & Weingart
Integrador: Trabajamos de una forma sincronizada y fluida 8 (2019): Mathieu et
comunicacion y _ L _ al. (2008); Simsek
retroalimentacion Tuvimos una comunicacion focalizada et al. (2005).
Tuvimos una participacion balanceada (nadie 10
domind y nadie se quedd sin participar)
Valoramos y confiamos en el conocimiento de 11 Mgrrlfjstteetr?nl k(éogl);
Reconocimiento los demas (2013); Cronin
Acordamos qué nivel de esfuerzo, tiempo y 19 &Weingart (2019);
calidad aplicar en las tareas Paulus et al. (2019)
Buscamos y compartimos alternativas de Paulus et al.
Fase Divergente solucion, estuvimos abiertos a distintas 13 (2019);
perspectivas Edmondson &
_ o Harvey, (2018);
Organizamos prioridades de agenda 14 Simsek et al.
Fase Convergente _ (20('25)I; Hzlé)lcs)ge.ger
Reconozco mi aporte en las entregas resultantes 15 etal. ( ); _
de nuestro trabajo Brown & Duguid
(1998).
SEGUNDA SECCION: Resultados
Los resultados del equipo fueron de excelente 16
calidad
’ El equipo gestiond el tiempo de forma eficaz 17
Desempefio de - —— :
equpipo El equipo cumpli6 a tiempo con los plazos 18 Lewis (2004).
importantes
El equipo hizo un buen trabajo para satisfacer las 19

necesidades (del cliente, por ejemplo)

Fuente: Moirano et al. (2021a)
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El abordaje del cuestionario representa la percepcion de cada miembro del equipo sobre su propio
funcionamiento y resultados, capturando el nivel de intersubjetividad de nivel grupal (enfoque de
cambio de referente, por su traduccion del inglés referent-shift approach, segin Waller et al. 2016).

En este sentido, ndtese que los enunciados se redactan en primera persona del plural “nosotros”.

Ademas, el cuestionario esta disefiado para ser autoadministrado individualmente, considerando que
la perspectiva agregada de los participantes, suele ser una medida aceptada en la literatura para medir
los constructos a nivel colectivo (Gibson et al., 2000). En el cuestionario a administrar, los 19 items
se pueden presentar en forma de afirmacion con una escala Likert de 6 niveles, que permite indicar
una valoracion desde Completamente en Desacuerdo a Completamente de Acuerdo. Como Lewis
(2004), utilizando una escala con cantidad par de opciones de repuesta se elimina la opcion o categoria
intermedia o neutral para comprometer en la respuesta y forzar a quien responde a que se pronuncie

de manera favorable o desfavorable.

Al momento de administrar este instrumento, es valioso habilitar un espacio para observaciones o
comentarios, de manera de dar lugar a aspectos cualitativos complementarios, importantes a la hora

de estudiar fendmenos sociales.

En relacion a la validez convergente, puede mencionarse que se consideraron operacionalizaciones
de constructos analogos (validez de criterio), como entendimiento cruzado (Huber & Lewis, 2010) y
sistemas de memoria transactiva (Lewis, 2004). Ademas, para la elaboracién del cuestionario se
consideraron criterios de exhaustividad, exclusividad y precisién (Cea D'Ancona, 2010) y se
definieron enunciados para cada atributo o dimension relevante, conformando el constructo (validez
de contenido). Se procurd abarcar todos los atributos relevantes definidos en la literatura de
referencia, segun el modelo tedrico desarrollado. Para las dimensiones para las que se interpretd era
necesario, se definié méas de un enunciado o indicador, de manera de reducir este tipo de invalidez

(validez de constructo).

En relacion a la fiabilidad en la medicion, se ejecuto el método test-retest y se verifico el cuestionario

como estable y consistente. Se detalla este procedimiento a continuacion.

El dia 29 de octubre de 2019 se realiza una administracién a una muestra de 10 personas, incluyendo

sus instrucciones, las condiciones de aplicacion y los procedimientos involucrados en la
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administracion (Hernandez Sampieri, 2010) de la version impresa — papel del cuestionario. La
muestra a conveniencia se configura por alumnos del Gltimo afio de la Licenciatura en Gestion
Universitaria de la Universidad Nacional del Sur, carrera de grado que se dicta en el Departamento
de Ciencias de la Administracién de dicha casa de estudios. Se los invita a contestar el cuestionario

previo al inicio de una clase.

Se solicita que contesten de manera individual, en relacién a su funcionamiento como grupo de
estudio — clase. Se solicita que no se consulten y no se ofrecieron informaciones ni orientaciones
adicionales, se solicita que leyeran con atencidn las consignas y que marcaran todo lo que les generara
duda o inquietud. Se solicita que hicieran una muestra fisica al administrador en sefial de finalizacion

(sefalar o levantar la mano, por ejemplo).

A los 7 minutos comenzaron a levantar la mano. A los 11 minutos, quedaban solamente 2 personas

por finalizar. Para los 15 minutos habian respondido las 10 personas.

No se observaron rastros de fatiga y los respondientes expresaron haber podido contestar de una
manera facil y fluida. Se registra que tener que indicar la fecha de nacimiento generé algin tipo de
incomodidad. Se sugirié que, a pesar de no solicitar el nombre de quien responde, se exprese en la
introduccion que es andnimo. Se sugiri6 eliminar la indicacion del género. Se hicieron sugerencias
respecto de la redaccion de las instrucciones, estaban sobre-explicadas, lo que se expresa que podria
llevar a la confusion, se sugirié no redundar y simplificar. Se hizo una correccion ortografica. Se

identificd confusion al requerir indicar el nivel de estudios maximo alcanzado.
Se realizan modificaciones en el cuestionario para atender a estas mejoras.

El 25 de noviembre del mismo afio, con los mismos 10 alumnos, se administra el retest. La
administracion reitera con exactitud el procedimiento de la primera toma. A los 7 minutos comienzan
a manifestar haber terminado y a los 10 minutos todos los alumnos hubieron completado el
cuestionario. Tampoco se observaron rastros de fatiga y los respondientes expresaron haber podido
contestar de una manera fécil y fluida. Reconocieron que si bien tenian alguna percepcion de
familiaridad “siento un deja-vu”, no recordaron las respuestas otorgadas en la primera toma.

Considerando las modificaciones realizadas al cuestionario, para esta nueva version, no hubo
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comentarios de mejora. No se hallé incomodidad, confusién ni incomprension en ninguna afirmacion,

consigna o apartado.

En el Apéndice | se muestra el cuestionario en formato papel listo para ser utilizado. También se

desarrolla una version digital en formato GoogleForms?.

Se administro el cuestionario DCP en el estudio longitudinal. En relacién al disefio de los periodos
analizados, finalmente se recolectaron datos a través de esta fuente de informacién en 4 momentos,
apenas culmina la actividad transversal. Se especifican las fechas y se identifican las actividades de

analisis en la tabla 14.

Tabla 14.
Actividades interdisciplinarias estudiadas y cronograma de recoleccion de datos con el

cuestionario DCP

Fecha de envio de cuestionario para la

NUmero y nombre de la tarea transversal .
recoleccion de datos

1 - Inicio y preparacion de la infraestructura 6 de julio de 2021

2 - Habilitacion 15 de septiembre de 2021
3 - Primer acuerdo comercial de venta 30 de septiembre de 2021
4 - Incorporacion de personal 24 de noviembre de 2021

Fuente: Elaboracién propia.

Cabe remarcar que las fechas representan puntos de referencias. Una tarea puede solaparse con otra,

los limites entre el inicio y el final de una actividad pueden ser difusos en la préactica.

! Disponible en https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSepgd5Mof-y68W _LSq3f6Gx4toR5TdD2XD3fNYoY4E-
wNO0ZDg/viewform
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También se administrd el cuestionario DCP en el estudio de 4 reuniones interdisciplinarias, justo

después de la misma.
5.2. Observacion directa

Se consideraron las observaciones de un investigador como parte de ambos estudios. El rol del
investigador-observador adquiere un nivel de participacion pasiva (Hernandez Sampieri et al., 2010,
p. 417). Este método de recoleccion de datos consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias preestablecidas
(Hernandez Sampieri et al., 2010). Las categorias preestablecidas corresponden a los elementos que
releva el cuestionario, ademas de los factores del contexto: ambiente, normas, liderazgo, tipo de tarea

que estan desarrollando, tamafio del equipo, tecnologias utilizadas, etc.

Durante las reuniones de ambos estudios en las que se administran los dispositivos, el investigador-
observador no tiene contacto visual con ningln participante. Se centra en verificar que los datos del
sistema de dispositivos se estuvieran recopilando correctamente en el software, ejecuta el protocolo
y completa los datos en el “Formulario de Registro Sesion de Dispositivos Sociométricos” (Apéndice

Vy V).

Las recorridas de planta en el estudio longitudinal permiten la observacion directa, aunque la técnica

se solapa con la técnica de la entrevista, como se explica mas adelante.
5.3. Dispositivos electronicos

La comunicacidn digital es importante en el lugar de trabajo actual. Sin embargo, la interaccion cara
a cara representa una parte significativa en la comunicacion organizacional para el intercambio de
informacion, la socializacion y la coordinacion (Lepri et al., 2012; Claudel et al., 2017). La
investigacion de los patrones de comunicacion y la dindmica de colaboracion es cada vez mas
importante para innovar y mejorar el rendimiento del equipo (Shaw & Varghese, 2018). No obstante,
los patrones de interaccion de los equipos no son bien conocidos (Chen & Miller, 2017) y aunque el
enfoque cuantitativo es muy deseable (Thibeault & Wadsworth, 2014), ain no se comprenden bien
desde dicha perspectiva (Chen & Miller, 2017). Por lo tanto, resulta de interés definir métodos
precisos para medir la dindmica de los equipos (Kim et al, 2012). Ademas, para Eisenhardt (1989) la

evidencia cuantitativa complementa la investigacion basada en casos en diversas maneras. Por
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ejemplo, puede indicar relaciones no importantes para la investigacion, evitar que los investigadores
se dejen llevar por impresiones vividas, pero falsas. Tambien, puede reforzar los hallazgos cuando
los corrobora a partir de evidencia cualitativa, lo que fomenta la triangulacion de fuentes y tipo de
informacion recolectada. Vale mencionar que los resultados de las mediciones de los dispositivos se
pueden triangular directamente con el enunciado numero 10 del cuestionario Tuvimos una
participacion balanceada (nadie domino y nadie se quedo sin participar) de manera de proporcionar

una mayor precision y validez de la medicién.

Los dispositivos electrénicos pueden medir patrones de comunicacién (Moirano et al., 2021b;
Endedijk etal., 2018; Chen & Miller, 2017; Yu, etal., 2016; Lederman, 2015; Wooley et al., 2010). A
pesar de que estos avances significan un enorme potencial para el rol estratégico de la funcién de
recursos humanos (lyer, 2019) todavia se observa una falta de investigacion sobre el uso de esta

tecnologia emergente en entornos reales de trabajo.

La literatura previa describe como se utilizaron los dispositivos electronicos en diferentes tipos de
equipos, como competidores de hackathones (Lederman, 2015), participantes reclutados
especificamente para el estudio, del tipo de laboratorio (Kim et al., 2012), un equipo durante una
simulacion (Johannes et al., 2015), estudiantes de grado (Chen & Miller, 2017), estudiantes de
posgrado (Zhou et al., 2019) o estudiantes de maestria en el entorno médico (Endedijk et al., 2018).
No se encontraron estudios que describan el uso de los dispositivos electronicos en equipos reales del
entorno organizacional. Es més, una reciente revision sistematica de la literatura relacionada (Aloini
et al., 2018) confirma que esta linea de investigacion se ha enfocado en entornos simulados méas que

en contextos reales.

Con la aplicacion de esta metodologia en ambos estudios, se extiende la literatura sobre el uso de los
dispositivos electronicos en contextos reales, y se analiza como los patrones de comunicacion en
equipos de trabajo pueden ser medidos presentando desafios y oportunidades para la gestion de
recursos humanos. Debido a la necesidad de desarrollar esta metodologia, se presenta un capitulo

especifico relacionado (Capitulo 5).
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5.4. Entrevistas

Para Eisenhardt y Graebner (2007) las entrevistas son altamente efectivas para acceder a la riqueza
empirica de la informacion. Los autores explican que el desafio de esta técnica es mitigar la
parcialidad y que la clave para el abordaje es alcanzar desde la variedad de los roles y desde un mayor

numero de informantes, de manera de recibir el aporte de diferentes perspectivas.

Para el estudio longitudinal, se inicia el relevamiento con el anticipo telefonico o presencial a cada
participante de forma individualizada, presentando el objetivo de la investigacion y sus implicancias.
Se abre el espacio para una conversacion abierta y a la vez se indaga sobre niveles de participacion y
tareas asignadas para el cumplimiento de las metas del proyecto, rutinas de comunicacién grupales,

contexto de trabajo, etc.

Se mantuvieron entre 1 y 3 entrevistas no-estructuradas con los 8 integrantes del equipo a lo largo de
todo el estudio. Las mismas tuvieron una duracién aproximada de media hora, se desarrollaron a
través del teléfono o presencialmente y tuvieron el objetivo de monitorear detalles asociados a cada
una de las cuestiones de estudio. Se indaga por ejemplo en los limites del conocimiento que el equipo
debe afrontar, la calidad, frecuencia y canales de comunicacion que se van utilizando, quienes estan
mas 0 menos involucrados con la actividad que se va desarrollando, etc. Se tomd nota durante las

mismas.
No se utilizd esta técnica en el estudio de reuniones interdisciplinarias.
5.5. Seguimiento del Proyecto

Para el estudio longitudinal se consiguié una habilitacion gerencial para inaugurar un canal de
comunicacion virtual para el seguimiento del proyecto. Se genera el grupo de Whastapp “Evolucién
Equipo Aceitera” el 30 de junio de 2021 con una imagen, figura 12, que sintetiza lo informado a cada

miembro anteriormente.

El canal fluy6 armonicamente y se generaron conversaciones informales que permitieron una
interpretacion complementaria del funcionamiento del equipo. Ademas, el investigador tuvo acceso

a informacion vinculada al contenido de las actividades. Por ejemplo, en relacion a la tarea
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“Incorporacion de personal” la consultora contratada aprovechd el canal como medio de difusion del

aviso de reclutamiento.
Figura 12.

Comunicacion inaugural para el seguimiento de proyecto

5 Evolucion del Equipo
s “ I % e B e
% i nterdisciplinario de la

mmm m  ACEITERA ORIENTE

ANALISIS DE SU FUNCIONAMIENTO Y EFECTO EN LOS RESULTADOS

Participan 8 miembros como = Pablo + Gerardo + Manuel+ Martin
representantes:  +Sofia + Nano + Brenda + Carla

Cada vez que finaliza una tarea/periodo, se responde el cuestionario

A priori, identificamos 8 tareas/periodos.

Por favor, hasta fin de 2021, estemos atentos a registrar otros hitos,
tareas que demanden articulacion entre areas, problemas especificos, o
periodos que no hayamos contemplado.

Fechade fin del

Fechade oo Duracién
inicio del :dministryacién del del N°y nombre del periodo
periodo periodo

cuestionario

1Inicioy preparacion de la

Sept 2020 30de Junio de 2021 |9 meses infraestructura

Julio 2021 2 semanas | 2 Prueba productiva

3 Puestaenmarcha

4 Incorporacién de personal

Iremos completando 5 Primer acuerdo comercial de compra
las fechas exactas.

6 RUCA

I 7 Primer acuerdo comercial de venta

l 8 Comercio Exterior

iMuchas Gracias por hacer posible esta investigacion!

Fuente: Elaboracién propia

Para llegar a la planta el investigador —observador coordina con tres de los miembros para viajar
desde la sede administrativa de Bahia Blanca. Se aprovechd la conversacion de los casi 200 km de
distancia para indagar sobre aspectos vinculados al funcionamiento del equipo. Una vez en la planta
y mientras se prepara la sala de reuniones, el investigador observador conversa informalmente con el
resto de los miembros que se encontraban alli. Posteriormente a la misma, se realiza una recorrida a
pie por las instalaciones, la que incluye intercambios. Se conversa informalmente con los miembros
locales y, finalmente, el recorrido compartido de vuelta a la ciudad de Bahia Blanca contribuye a la
recoleccion de datos.

No se utilizd esta técnica en el estudio de reuniones interdisciplinarias.
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6. PROCEDIMIENTOS

Por la naturaleza de los estudios de caso (Eisenhardt, 1989) los procedimientos que se describen son
altamente iterativos y estan estrechamente vinculados a los datos. Primero se presentan los del estudio

longitudinal y luego los del estudio de reuniones interdisciplinarias.
6.1. Estudio longitudinal

Para la recoleccion de los datos, la secuencia en la administracion de las técnicas seleccionadas se
detalla a continuacion. En primer lugar, se generan las entrevistas de presentacion, luego se genera el
grupo de WhatsApp y se envia el enlace al cuestionario DCP en su formato digital en cada
oportunidad, destacando que la valoracién debe hacerse en relacion a la actividad interdisciplinaria

especifica que se menciona?.

A lo largo del estudio, se realiza seguimiento para garantizar la recoleccion de 8 respuestas para cada
actividad. Los miembros del equipo responden en todas las oportunidades dentro de la semana, a
partir del envio del cuestionario. Los intercambios de seguimiento habilitaron que el grupo interactue,
naturalmente, acerca de la actividad que se estaba considerando. En la medida en que desde la
participacién del grupo emergia un elemento relacionado con el modelo tedrico, se convoca a una
entrevista presencial o telefénica —segun las posibilidades relacionadas con el COVID vy la locacion
del miembro a entrevistar- para una indagacion mas detallada. El abordaje se percibi¢ fluido por parte
de los integrantes del grupo, supieron manifestar expresamente que estaban abiertos a brindar
informacidn sobre el funcionamiento del grupo e incluso en uno de los intercambios se afirmé que
“estas conversaciones nos ayudan a pensar en como podemos interactuar mejor para conseguir 10 que

nos estamos proponiendo”.

Triangulando la evidencia de las diferentes fuentes, a lo largo del estudio, se observa la necesidad de
realizar modificaciones en las tareas preseleccionadas. Uno de los motivos principales se funda en

que la actividad resulté estar mas asociada a una Unica disciplina que a una transversal de

2 El cuestionario esta disponible en https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdk7709Y SgczHS5Tr79-
CA9X92_WVqo4dHy5VHIA80sIoOVEQ/viewform
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requerimiento interdisciplinario. Por ejemplo, se habia identificado la actividad “Prueba Productiva”,
pero la misma estuvo en manos casi exclusivamente del equipo de ingenieria de planta y los miembros
administrativos y comerciales no participaron como protagonistas. Se desestimd el andlisis las
actividades en las que ocurrio esta situacion. Ademas, no se analizaron actividades que no se
finalizaron para el mes de diciembre de 2021 porque no es posible evaluar el resultado final durante

el periodo definido para este estudio (por ejemplo, “Exportacion del producto™).

Se planificaba una reunién de equipo por la empresa para noviembre — diciembre de 2021, a la que
se solicita participar para utilizar los dispositivos sociométricos como método de andlisis
complementario. Cuestiones vinculadas al COVID generaron su postergacion. Finalmente, la reunién
se desarrolla el 19 de marzo de 2022, como un ultimo momento de analisis grupal, en las instalaciones
de la planta productiva. Como se detall6 en la seccion seguimiento del proyecto, el intercambio
generado en el viaje de ida y vuelta a la planta compartido, la antesala de la reunién y la recorrida
posterior por las instalaciones también se consideran a los fines analiticos de la informacion

recolectada.

Para la reunion propiamente dicha, se utiliza la tecnologia desarrollada en el Capitulo 5, cuidando
todos los aspectos considerados en los protocolos y en investigaciones previas (Moirano et al.,
2021b). Los datos atraviesan una serie de pasos para entregar los primeros indicadores vinculados
con el patrén de comunicacion del equipo objeto de estudio. Se consideran las métricas desarrolladas

en el Capitulo 5 (seccion 3) y se calculan los indicadores.

Debido a que uno de los miembros se atrasa en el viaje desde Buenos Aires hacia la planta, en la
reunion participaron 7 de los 8 miembros del equipo interdisciplinario. Esta situacién no afectd los
resultados de los dispositivos. Kim et al. (2008) verifica que los datos de tres personas son suficientes
para representar la dindmica de un grupo de cuatro personas. Este atraso invitd al investigador-
observador a tener una entrevista telefonica con el miembro ausente posterior a la reunién, lo que
también se considera en el anélisis de los resultados del estudio. EI miembro lamenté no haber podido
participar de la instancia y se comprometi6 a una comunicacion con los demas, de manera de estar al
tanto de lo sucedido, lo que también expone el nivel de involucramiento del grupo en relacion a su

propio funcionamiento.
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Vale considerar que uno de los dispositivos se encendié 10 minutos despues de iniciada la reunion
(n° 19) y que uno de los miembros llegé 10 minutos tarde (n° 11). Ademas, a lo largo de la sesion,
hubo algunas interferencias, como un teléfono sonando, un camion que descarga del otro lado de la
ventana, un miembro que se retira de la sala y vuelve a entrar y una persona que toca la puerta para
entregar un paquete. Se confirma a nivel técnico que estos eventos no afectaron las tendencias

métricas resultantes.

La reunidn contiene una agenda propuesta por el propio equipo. Primero, incluye la presentacion cara
a cara de miembros que ain no se conocian presencialmente. Ademas, se convoca al encuentro como
una reunion de gestion y de equipo, como primer espacio para reflexionar sobre los aspectos que se
pusieron en juego en cada una de las actividades transversales identificadas y sobre el propio

desempefio del equipo a lo largo del periodo.

Con la autorizacion de los miembros, se considera lo compartido en términos de contenido para sumar
al andlisis cualitativo de este estudio, lo que favorece la triangulacion de las fuentes. Vale destacar
que el encuentro no tenia el objetivo concreto de resolver un problema, generar alternativas creativas
de solucion o innovar, por lo que se aleja de los motivos de medicion que se venian evaluando con el
cuestionario DCP. Es por esta razon que no se administra el cuestionario DCP en esta oportunidad.

La reunion tuvo una duracion de 1 hora y 10 minutos.

Posteriormente, se consulto de forma individual sobre el efecto de la presencia del investigador en la
reunion. Algunos miembros manifestaron no haberse sentido molestados ni distraidos, otros

expresaron que hasta se habian olvidado de su presencia.
6.2. Estudio de reuniones interdisciplinarias

Para el estudio de los 4 casos las reuniones fueron programadas por cada uno de los equipos, segun
lo exigia su actividad, y se informd a los investigadores. Con la autorizacion de la organizacion y del

lider de la misma, se anticiparon los detalles del método a los miembros via mail.

En relacion con los dispositivos sociométricos, se siguieron los procedimientos y protocolos
descriptos en el Capitulo 4 (Apéndices 111, IV y V). En la figura 13, se visualiza la instalacion de la
estacion base en la sala de reuniones del equipo 4, a modo de representar la preparacion in situ de la

tecnologia previo al inicio de una sesion.
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Habiéndose anticipado via digital, mientras cada miembro llegaba, se pedia la firma en papel del
consentimiento, se encendieron y se ayudd en la colocacion de los dispositivos. Este proceso tomo de

2 a 4 minutos, dependiendo de cuantos miembros participaran en la reunion.
Figura 13.

Estacion base instalada y preparacion de los dispositivos previo a la sesion del equipo 4

Fuente: Elaboracién propia

En el equipo 2, uno de los miembros se reusé a utilizar el dispositivo. Siguiendo el protocolo, la
reunién continué con normalidad. Las figuras que corresponden al equipo 2 muestran 6 miembros,
mientras que participaron 7. Como se argumenté en el estudio longitudinal, esta situacién no afecto

los resultados.

En la reunion del equipo 2, se corto la energia eléctrica durante 6 minutos. Durante ese periodo, la
reunion transcurrié con normalidad, no se registraron cambios en la interaccion que se desarrollaba;
con la salvedad de que uno de los integrantes salié de la sala por un minuto para comprobar lo
sucedido. Una vez que volvio la energia eléctrica, se reinicié la grabacion de datos. Los dos

fragmentos de registro de datos se consolidaron durante el procesamiento.
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Terminada cada reunién, cada miembro entregd los dispositivos. Mientras tanto, se consultaba el
efecto de la presencia del investigador. En todos los casos expresaron no haber tenido distracciones

ni molestias.

Se consideraron las notas del observador en relacion con ruidos ambientales, como un autobus

pasando por la ventana (equipo 2) o un celular sonando (equipo 4).

Se destacan de las observaciones del investigador que todas las reuniones fluyeron arménicamente,
sin problemas o conflicto aparente. Ademas, se registré un caso de superposicion que correspondia a
un miembro que sali6 de la sala para responder a una llamada telefénica. Considerando los datos de

toda la reunion, esta circunstancia no afecté los resultados.

Al finalizar la reunion, se utiliza el cuestionario DCP. Se envid en su version digital por correo
electronico a todos los asistentes en formato GoogleForms?. Para sostener el foco del estudio sobre
el anélisis del equipo desde los dispositivos electronicos, se consideran solo las respuestas referidas

al desempefio del equipo (resultados).
7. ANALISIS DE LAS EVIDENCIAS

La recopilacion de datos a través de diferentes técnicas permite la triangulacion de fuentes y
proporciona mayor justificacion de las construcciones y las proposiciones. Ademas, la combinacion
de informacidn de tipo cualitativa y cuantitativa ofrece posibilidades de mayor sinergia (Eisenhardt,
1989; Cea D'Ancona, 2010).

Para el analisis de la informacion y para favorecer una interpretacion triangulada, se sintetizan las
técnicas seleccionadas en la tabla 15. Se incluye en la tabla la duracion o frecuencia de uso y su
alcance y, segun el nivel de apoyo a las evidencias conseguido, se define su fortaleza. Esta escala se

genera con los lineamientos propuestos por Hargadon y Sutton (1997) de manera de exponer la

3 Disponible en https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSepgd5Mof-y68W _LSq3f6Gx4toR5TdD2XD3fNYoY4E-
wNO0ZDg/viewform
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riqueza cualitativa relevada en relacion al modelo propuesto y en funcién de la aplicacion especifica

a los estudios de campo de esta investigacion.

Tabla 15.

Técnicas utilizadas como fuentes primarias para la recoleccion de datos para cada estudio y su

nivel de apoyo a la evidencia para el entendimiento del modelo, segun su aplicacion especifica.

Técnica Estudio Duracion y/o frecuencia Apoyo a_la
evidencia
5.1. Longitudinal 4 momentos post actividad transversal, a lo Fuerte
Cuestionario largo de 10 meses. Se envia por el grupo de
WhatsApp.
Reuniones 1 momento, post reunion con los dispositivos.  Moderada
Interdisciplinarias  Se envia por mail.
5.2. Longitudinal Acompafiando la reunion con los dispositivos Fuerte
O_bservamon Recorridas de planta
directa
Reuniones Acompafiando la reunion con los dispositivos  Esporadica
Interdisciplinarias
5.3. Longitudinal 1 reunion, al finalizar el estudio Moderada
Dispositivos
electrénicos Reuniones 1 reunion Fuerte
Interdisciplinarias
5.4. Longitudinal 14 entrevistas a los 8 miembros, a lo largo de Fuerte
Entrevistas 10 meses. Suman méas de 10 horas de
relevamiento.
5.5. Longitudinal Inauguracién del Grupo de WhatsApp como Fuerte
Seguimiento canal de comunicacion.

del proyecto

Acceso a documentos organizacionales vy
generados por el equipo.

Discusiones informales en 400 km de viaje en
auto compartido.

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 5:

DESARROLLO Y METODO DE APLICACION DE LOS

DISPOSITIVOS SOCIOMETRICOS

1. INTRODUCCION

A la hora de estudiar la dindmica de un equipo, los antecedentes académicos han dado cuenta de que
un cuestionario puede a la vez evaluar convergencia en algun aspecto y diferencias en otro, pero se
plantea la necesidad de encontrar maneras de validar el desacuerdo cuando las percepciones no se
comparten o quedan implicitas (Cronin et al., 2011). Por lo tanto, se plantea como objetivo
profundizar en el estudio de medidas relacionadas con la dinamica de la conversacion de un grupo,
como elementos que afectan los comportamientos integradores. Se entiende que un anélisis
comunicacional de este tipo contribuye como indicador al entendimiento del nivel de la Direccion

Compartida de Pensamiento (DCP) que alcanza un equipo en un momento dado.

El estudio de medidas relacionadas con la dindmica de patrones comunicaciones no sélo se redujo al
estudio de medidas sino de instrumentos que permitieran relevar los datos necesarios para
computarlas. Como resultado, se planted la necesidad de utilizar dispositivos sociométricos. De esta
manera, en este capitulo se describe el proyecto de desarrollo de los dispositivos (relevamiento de la
literatura, la industria, consideraciones éticas, pruebas piloto) (seccion 2); la determinacion de
métricas necesarias y como computarlas a partir de las sefiales de vocalizacion (seccion 3); vy el

método de aplicacion de los dispositivos sociométricos (seccidn 4).
2. DESARROLLO DE LOS DISPOSITIVOS SOCIOMETRICOS

2.1. Relevamiento de la literatura sobre instrumentos para comprender la dinamica de grupo

Tradicionalmente, los sociélogos, psicélogos o administradores de recursos humanos han utilizado la

observacién, cuestionarios o encuestas para comprender la dindmica de grupo (Kim et al., 2012;
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Aloini et al., 2018). La tecnologia permite encontrar soluciones a problemas tales como minimizar la
subjetividad (Aloini et al., 2018), reducir el sesgo inherente al registro humano (Lederman, 2015),
minimizar el impacto del investigador presente y permanecer discreto (Lepri et al., 2012), o responder
a la necesidad de herramientas automaticas para medir el comportamiento individual y grupal (Olguin
& Pentland, 2007). Se han utilizado métodos de investigacion como videos, audios 0 sensores para
comprender y mejorar la dindmica del grupo, con un alto costo en el procesamiento de datos y retraso
en la presentacion de la informacion. En los Gltimos afios, los dispositivos electronicos portatiles se
estan convirtiendo en una herramienta comun para estudiar el comportamiento social (Lederman,
2015).

Los dispositivos sociométricos son artefactos portables que pueden medir los movimientos
corporales, las interacciones y el habla (Yu et al., 2016). Pueden recopilar datos no sesgados y mas
ricos que los métodos tradicionales (Kim et al., 2012). También reducen el trabajo de procesar gran
cantidad de datos con un nivel de precision y detalle que antes era imposible (Chen & Miller, 2017).
Ademas, permiten explorar la estructura de las comunicaciones grupales y brindan informacion para
una mayor comprension del complejo proceso de interaccion (Endedijk et al., 2018). Pueden medir
automaticamente dindmicas individuales y colectivas de forma cuantitativa y garantizar la privacidad,
debido a que es imposible determinar el contenido de la conversacion o identificar al hablante (Aloini
etal., 2018).

Sobre el uso de esta tecnologia emergente, se han identificado en la literatura tres métricas principales
de comunicacion verbal relacionadas con el desempefio del equipo, a saber, distribucion de la

vocalizacidn, turnos y superposicion. Se explican estas métricas en la seccion 3 de este capitulo.
2.2. ldentificacién en la industria

El laboratorio del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology-
MIT Media Lab) facilita informacion y disefios para desarrollar localmente una tecnologia portétil
asequible: los dispositivos Rhythm (Lederman, 2015). En la figura 14 se puede contemplar el lay out

o disefio técnico de un dispositivo.


https://www.google.com/search?sxsrf=ALeKk02RLWxOn_sQX3R9rufjbCrTced9IQ:1598642429368&q=Massachusetts&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwiD_P-Qz77rAhXvIbkGHZ4dBmAQkeECKAB6BAgaECs
https://www.google.com/search?sxsrf=ALeKk02RLWxOn_sQX3R9rufjbCrTced9IQ:1598642429368&q=Massachusetts&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwiD_P-Qz77rAhXvIbkGHZ4dBmAQkeECKAB6BAgaECs
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Figura 14.
Disefio del dispositivo sociométrico Rythm

Fuente: MIT Lab.

Los dispositivos sociométricos permiten extraer sefiales de vocalizacion submuestreadas, lo que
significa que no registran ningln contenido de voz, pero son capaces de registrar si el usuario esta
hablando o no. Tampoco pueden identificar a la persona que esta hablando. Se destaca que los
dispositivos no graban contenido, s6lo el volumen de la conversacion. Esto lo hacen por medio de un
micréfono y un detector de envolvente. Los mismos utilizan una bateria de 3V y no tienen circuitos
internos para elevar la tension, por lo que no presentan riesgo de electrocucion o quemaduras. Se
comunican con una estacion base a través de los protocolos estandarizados Bluetooth Low Energy
(BLE) y/o WiFi, los cuales no presentan riesgo debido a emision de radiacion electromagnética. Los
dispositivos estan conectadas a una estacion base y envian la informacion recopilada a traves de

Bluetooth, lo que permite relevar los datos correspondientes a las métricas de comunicacion.

El funcionamiento de los dispositivos consiste basicamente en medir la intensidad de sefial recibida
por el micr6fono para poder inferir si el usuario del dispositivo estd hablando o no. Esto se logra

comparando la intensidad de sefial recibida con un umbral previamente configurado.
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Los dispositivos no estan disponibles en el mercado nacional o internacional como un producto final.

Por lo tanto, para poder utilizarlos como instrumento de medicion de los patrones de comunicacion

de un equipo, fue necesario definir un proyecto de desarrollo.

2.3. Disefio técnico, compra y configuracion local

Se trabaja en colaboracion con el Departamento de Ingenieria Eléctrica y de Computadoras de la

Universidad Nacional del Sur. A partir de la documentacion técnica publicada por el MIT Media Lab,

se relevan los componentes electronicos necesarios, se detectan proveedores potenciales y sus

correspondientes presupuestos.

La compra de los dispositivos en el exterior se fundamenta en una serie de razones:

En primer lugar, la inexistencia de componentes en Argentina.

En segundo lugar, la precisién robotica en el desarrollo técnico. Especificamente en la
Universidad Nacional del Sur y en general en Argentina, no se cuenta con los equipos que se
requieren para el desarrollo-ensamble de los componentes en las placas. El trabajo podria
realizarse de forma manual, aunque esto no garantiza cumplir con ningun estandar de
funcionamiento requerido, por la falta de desarrollo robético en el pais.

En tercer lugar, el tiempo disponible. Los plazos requeridos para un desarrollo manual local
de los dispositivos (potencialmente ineficiente) implicaria un tiempo excesivo en
comparacién con la compra, suponiendo que se pudiera contar con los componentes y placas
requeridas. La compra y el despacho desde fabricas en China de las placas soldadas
eficientemente con todos los componentes requeridos se puede realizar en menos de 4 dias
habiles.

En cuarto lugar, la escala. Suponiendo que se contara con los componentes y las placas, y que
se eligiera el trabajo manual, la elaboracion para un unico dispositivo implica la dedicacion
exclusiva de un técnico calificado. Para un trabajo similar, un alumno de ingenieria electrénica
avanzado que desarrolla su trabajo final de carrera, con supervision, necesita mas de un afio
de plazo. Para esta investigacion se precisan minimamente, 1 dispositivo testigo (bacon) y 1
dispositivo para cada miembro que participe de una sesion, sin considerar necesidad de

repuestos o reemplazos.
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e En quinto lugar, los costos. Este tipo de trabajos son comunes en fabricas de China en las
cuales se maneja una escala que ha permitido resolver una serie de problemas técnicos
frecuentes de una forma estandarizada, automatizada, con tecnologia y robética, que permite
minimizar los costos asociados. Los proveedores que ofrecen localmente los componentes

son importadores que cobran un excedente por los costos asociados a aduana, gestion, etc.

La propuesta se presenta a la Secretaria General de Ciencia y Tecnologia (SGCyT) de la Universidad
Nacional del Sur (UNS) con el aval del Departamento de Ciencias de la Administracion (DCA) y del
Departamento de Ingenieria Eléctrica y de Computadoras (DIEC). La SGCyT facilita recursos y

apoyo para realizar las gestiones de compra.

Las comunicaciones con el DIEC, la SGCyT, el sector de importaciones y tesoreria de la UNS,
permitieron ejecutar la compra, importacién, nacionalizacion y formalizacién del material como
bienes de la UNS.

El proceso implico la compra a medida de 35 componentes y su ensamble en una placa, 1o que
configura un Unico dispositivo. Para mayor detalle, los componentes necesarios para el desarrollo de

un unico dispositivo se listan en el Apéndice Il. Se compraron 22 dispositivos.

El proveedor y fabricante se encarga del proceso de ensamble de los componentes en la placa. Se
mantuvo en todo el proceso contacto con el proveedor para ir monitoreando avances técnicos y de
gestion. De hecho, al momento de enviar el layout a ensamblar, el equipo técnico del DIEC identifica

un error que pudo ser corregido a tiempo —el swift se instalaria invertido-.

En suma, el proveedor despacha 22 unidades de los dispositivos electronicos ensamblados a medida
requeridos. Una vez en Bahia Blanca, en el DIEC se facilitan recursos materiales y humanos para la
configuracién y puesta a punto de los dispositivos y el desarrollo del software para procesar las

sefiales recolectadas de los dispositivos (figura 15).
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Figura 15.

Configuracion en el DIEC-UNS de los dispositivos locales

Fuente: Elaboracion propia

2.4. Evaluacioén ética

El uso de tecnologia emergente para la medicidn de indicadores enmarcados en las Ciencias Sociales
y particularmente, aplicados en personas, no debieran evadir una seria evaluacion ética (Stahl et al.
2011, 20144, 2014b).

Para el uso de estos dispositivos se consideran todos los protocolos correspondientes a un
experimento con personas. En este sentido, se estudiaron los aspectos éticos relacionados con su

utilizacion y el uso de los datos que proporcionan.

El proyecto, protocolo e instrumentos fueron evaluados por el Comité de Bioética en Investigacion
del Hospital Municipal de Agudos Dr. Leonidas Lucero, inscripto en el Registro Provincial de
Comités de Etica en Investigacion, dependiente del Comité de Etica Central en Investigacion -
Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires con fecha 17/09/10, bajo el N° 017/2010, al

Folio 54 del Libro de Actas N° 1. Se aprobd el protocolo y se ofrecid su aval internacional.

Los documentos estudiados incluyen un consentimiento en el que se explicita, por ejemplo, que el
dispositivo no graba contenido, que se invita voluntariamente la participacion, que quienes acepten
deben firmar en conformidad, y que se consideraron todos los aspectos de la declaracion de Helsinki
de 1964 y sus actualizaciones posteriores, en concordancia con los estandares éticos internacionales.

En el Apéndice 111 se presenta el Consentimiento de Participacion.
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2.5. Prueba Piloto

La prueba piloto implico un testeo practico con el fin de verificar y excluir problemas que puedan
ocurrir en la aplicacion y anélisis de los resultados de la investigacion. A continuacion, se brindan

mas detalles de esta prueba.

La prueba piloto se realizé con un equipo de 3 ingenieros integrantes de la UNS que se retnen con el
objetivo de verificar una serie de aspectos técnicos de un proyecto. La reunion dur6é 40 minutos y

permitio analizar, desarrollar y ajustar una serie de elementos.

Primero, se consigud medir el tiempo que se tard6 en firmar el consentimiento de participacion. Fruto

de la devolucion de un miembro, se realizaron modificaciones en la redaccion.

Segundo, se evalu6 el formato de uso mas comodo para el usuario. La colocacion de los livianos
dispositivos (no pesan méas de 50 gramos — ver figura 16) puede hacerse con un cordoén al cuello o
dentro de un name-tag (identificador de comdn utilizacion en congresos, por ejemplo), a eleccion del
participante segun su preferencia, para que se ubique a lo largo del periodo de la recoleccion de los

datos. Se detectd mayor comodidad en el cordon al cuello.
Figura 16.

Dispositivo sociométrico desarrollado localmente y colocado en un usuario

11

(N

Fuente: Elaboracion propia
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Tercero, la prueba piloto permitié disefiar un formulario para recolectar datos in situ, mientras
acontece la sesion. En el Apéndice IV se muestra la version final de este instrumento de registro
“Formulario de Registro Sesion de Dispositivos Sociométricos” que estructura datos necesarios para
considerar en el posterior procesamiento. Por ejemplo, solicita informacion acerca del momento
exacto en que los dispositivos se prenden y apagan, la hora formal de inicio y finalizacién de la
reunion y eventos relevantes y dindmicas observables, segun categorias preestablecidas que se
definieron en funcion de los antecedentes en la literatura y que permiten procesar y analizar los datos
recolectados en relacion con las métricas estudiadas, una vez que se corre el programa de analisis

(por ejemplo, si un miembro usuario sale de la sala, usa el teléfono, o se configura un subgrupo).

El “Formulario de Registro Sesion de Dispositivos Sociométricos” también destina un espacio para
graficar a mano alzada la ubicacion geoespacial de los dispositivos, de manera de poder verificar
posteriormente los crosstalk (cuando un dispositivo releva la intensidad de sonido de otro dispositivo

cercano).

En cuarto lugar, se comprobd la funcion de los dispositivos, por ejemplo, si identificaban falsos
positivos en el software. Para las aplicaciones de esta tesis, se utilizaron versiones mejoradas del
codigo de procesamiento y analisis. En el repositorio de GitHub se encuentra el codigo que se utilizé
para poder procesar los datos.

En la figura 17 se muestra como los dispositivos reciben las sefiales de audio.
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Figura 17.

Resultados de las sefiales captadas por los dispositivos en la prueba piloto

Voice signals from each participant
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Fuente: Capturas de pantalla del software de procesamiento desarrollado a medida para procesar
las sefiales
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3. DEFINICION DE METRICAS A PROCESAR A PARTIR DE LOS DATOS RELEVADOS
POR LOS DISPOSITIVOS

Como ya se ha mencionado, a partir de los datos que pueden registrarse con los dispositivos
sociométricos, la literatura sugiere tres métricas principales de comunicacién verbal relacionadas con

el desempefio del equipo, a saber, distribucién de la vocalizacion, turnos y superposicion.

La distribucion de la vocalizacion es la proporcion del tiempo de conversacion (Endedijk et al., 2018).
Existe suficiente evidencia empirica para apoyar que una distribucién equilibrada de la vocalizacién
se correlaciona positivamente con el rendimiento del equipo (Woolley et al., 2010; Lederman, 2015;
Endedijk et al., 2018; Chen & Miller, 2017). Es decir, existiria un mayor rendimiento del equipo
cuando la comunicacién es menos centralizada o cuando hay mas intercambio entre varios miembros
del equipo en lugar de una comunicacion de uno o unos pocos miembros. Un participante dominante
puede tener un efecto negativo en la dinamica del grupo al desalentar la participacion de otros
miembros o imponer sus pensamientos a todo el grupo (Kim et al., 2012) o cuando se inhibe el
intercambio o aprendizaje por intentar afirmar dicho dominio (Schaubroeck et al., 2016). Por otro
lado, en términos préacticos, Paulus et al. (2019) observan que tipicamente una o dos personas

dominan la conversacion.

Un turno fue definido por Kim et al. (2012) como cada instancia en la que un participante toma el
control de una conversacion, sea desde otro participante o desde el silencio, por lo que cada turno
divide un segmento de discurso. Un segmento es cualquier flujo continuo de habla de un individuo,
independientemente de la existencia de una interrupcion o superposicién con otro participante. Un
segmento termina cuando el hablante deja de hablar, ya sea por una interrupcion causada por otro
participante (lo que significa que cambia el turno) o por una duracion significativa de silencio. No
esta claro como la velocidad en la toma de turnos (y la duracion del segmento) se correlaciona con
los resultados. Zhou et al. (2019) indican las contradicciones. Por un lado, mayor velocidad puede
estar indicando desacuerdo, con participantes quitando y tomando el control de la conversacion
(Lederman, 2015). Por otro lado, estudios confirman que el cambio de turno se correlaciona
positivamente con los resultados (Paulus et al., 2012; Drach-Zahavy & Somech, 2001; Lewis, 2004).
La posibilidad de intercambio frecuente estd intimamente ligada a la coordinacion y colaboracion,
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con impacto positivo en el desempefio del equipo, ya que contribuye a una mejor cohesion y
satisfaccion del grupo, genera un mayor nimero de ideas y un mayor rendimiento (Chen & Miller,

2017), incluso se asocio significativa y positivamente con la fluidez creativa (Zhou et al., 2019).

La superposicion es el tiempo en el que dos 0 mas miembros estan hablando simultdneamente (Kim
et al., 2012; Zhou et al., 2019). El hecho de que dos 0 mas miembros estén hablando a la vez puede
evidenciar falta de escucha o desacuerdo, por lo que se correlaciona negativamente con el rendimiento
(Lederman, 2015; Zhou et al., 2019). Sin embargo, se Ilama a la cautela en la interpretacion de la
métrica. Para Lederman (2015) fue dificil identificar si las superposiciones significaban la
configuracién de subgrupos. Ademas, Endedijk et al. (2018) aclaran que en su estudio no pudieron
definir si la métrica correspondi6 a muchas interrupciones breves (por ejemplo, un “si”” confirmatorio)
0 a interrupciones largas (que pueden ser experimentadas como mas perturbadoras que las
confirmaciones breves). En este sentido, los autores piden algoritmos mas avanzados para agregar
medidas que brinden mas informacidn sobre los efectos de superposicion, especialmente, en relacion

con la duracion y el nimero de interrupciones.

En base a los antecedentes hallados en la literatura (Zhou et al., 2019; Endedijk et al., 2018; Chen &
Miller, 2017; Kim et al., 2012; Lederman, 2015) se consideraron métricas e indicadores descriptos
en la literatura de referencia (por ejemplo, distribucién de la vocalizacion, turnos y superposiciones).
Se muestran en la tabla 16 con un asterisco. Ademas, se definieron un conjunto de indicadores para
complementar el analisis (por ejemplo, participacion limpia, frecuencia de turnos, cuenta de

superposiciones). Los indicadores propuestos se muestran en la tabla 16 con doble asterisco.

Se desarrollé un algoritmo que puede reconocer qué miembros estaban hablando en cada momento.
Primero, se extrajo un subconjunto de datos donde s6lo ese miembro estaba hablando. En segundo
lugar, mediante el uso de herramientas estadisticas, se estudié ese subconjunto para calcular los
umbrales de deteccion y asi detectar en todo el conjunto de datos cuando era probable que cada
miembro hablara. Finalmente, analizando la correlacion entre las sefiales de audio, se eliminan los
falsos positivos debidos a cross-talk. Como explicdé Lederman (2015) se pueden encontrar

imperfecciones métricas, debido a que es matematicamente imposible ser preciso con esta tecnologia.
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Definicion de métricas, calculo de indicadores y unidades de medida

Nombre de la
métrica

Definicion

Nombre del indicador y
célculo

Unidad de medida y
significado

Distribucién
de la
Vocalizacién

Fraccion de tiempo de
vocalizacion por
miembro en relacion
al tiempo total de
vocalizacion

Vocalizacion*:
Participacion vocal de
cada miembro dividido el
tiempo total de la reunion

Minutos (por miembro)

Vocalizacion
del Equipo

Nivel de
homogeneidad o
heterogeneidad en la
distribucién de la
vocalizacion

Coeficiente de
Variacion**: medida
normalizada de la
heterogeneidad de la
vocalizacion, que es
definida por el desvio
standard dividido la media

Indicador: cuanto méas
bajo y cerca de cero,
mayor balance en la

distribucion de la
vocalizacion del equipo

Dominancia**: el
maximo nivel de
vocalizacion dividido el
promedio de vocalizacion
de los otros miembros

Indicador: cuanto méas
alto, mayor es la diferencia
entre el miembro
dominante y el resto de los
miembros

Participacion del
Equipo**: total del
tiempo ocupado de

vocalizacion sobre el
tiempo total de la reunion

% del tiempo de la
reunién: puede medir
desde 0 (nadie habl6 a lo
largo de la reunion) hasta
100% multiplicado el
namero de miembros
(todos hablaron durante la
extension de la reunion)

Vocalizacion Limpia**:

Participacion del Equipo

menos la Superposicion
Total

% de tiempo de la
reunién en que se
vocalizd sin
superposiciones

(continua en la siguiente pagina)
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Nombre de la L Nombre del indicador y Unidad de medida y
o Definicién . o
meétrica calculo significado
Cuenta de Turnos*:
Distribucion nimero de ocasiones en

de los Turnos

Frecuencia de

Un turno es el nimero

de veces que un

miembro vocaliza.

Un turno divide un

que un miembro toma un
turno durante la reunion

Cuenta (por miembro)

Frecuencia de Turnos**:

Suma de Turnos (cantidad

total de turnos) dividido el
tiempo de la reunion,
mostrado en minutos

Indicador: Turnos por
minuto. Cuanto mas alto,
mayor es la velocidad en

el cambio de turnos y mas
corto el segmento de
vocalizacion promedio

Turnos segmento de discurso. Segmento de
Vocalizacion Segundos: cuanto mas
Promedio**: alto, més extenso el
Participacion del Equipo  promedio del segmento de
dividido el namero total de vocalizacion
turnos.
Tiempo de
Superposicion*: Fraccion
del tiempo de % (por miembro)
e superposicion dividido la
Dlsté:abluauon duracion de la reunion

Superposicion

Superposicion
del Equipo

Fraccidn de tiempo en

la que dos 0 mas

miembros vocalizan
simultaneamente

Cuenta de
Superposicién**: nimero
de ocasiones en que se
vocaliza de forma
superpuesta

Cuenta (por miembro)

Superposicion Total**:
suma de la superposicion
de los miembros (cantidad
total de superposiciones)
dividido el tiempo de la
reunion

% del tiempo de
reunién: cuanto mas alto,
mayor presencia de
superposicion a lo largo de
la reunion

Duracion Promedio de
Superposicion**:
Superposicion Total
dividido la cuenta total de
superposiciones.

Segundos: cuanto mayor,
mas extensa la duracion
promedio de superposicion
del equipo a lo largo de la
reunion

Fuente: Elaboracién propia
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4. METODO DE APLICACION DE LOS DISPOSITIVOS SOCIOMETRICOS

Como puede apreciarse en el desarrollo de este capitulo, la aplicacion de los dispositivos
sociométricos no se reduce a “utilizar una maquina electronica y leer resultados”. En primer lugar, se
trata de un experimento con humanos y por lo tanto hay que definir como se gestionan aspectos de

administracion y éticos.

En segundo lugar, resulta necesario definir cuales son las métricas de interés y como se pueden
procesar las sefiales registradas por los dispositivos para aproximar valores para las métricas. Esto
ultimo, no s6lo demanda el estudio de métricas de andlisis de patrones comunicacionales en grupos

sino el desarrollo de algoritmos y software a medida.

El producto final del desarrollo de este capitulo es un método de aplicacion de los dispositivos

sociomeétricos. El dispositivo por si solo no es suficiente para llevar adelante experimentos en grupos.

Un método estd dado por un conjunto de pasos (una guia o un algoritmo) utilizada para efectuar una
tarea (March & Smith, 1985). En este trabajo, el método de aplicacion de los dispositivos

sociomeétricos incluye los siguientes elementos:

a) Los pasos a sequir para realizar el experimento (protocolo de ejecucion del experimento)
b) Un consentimiento ético

c) Un formulario de registro de la sesion

d) Un conjunto de métricas a procesar a partir de las sefiales de vocalizacion

e) Un cuestionario sobre el proceso y resultados de la sesion grupal

Se incluye el “Protocolo de Ejecucion” (Apéndice V) que detalla como llevar adelante el experimento.
Por ejemplo, se indica el paso a paso con una lista de verificacion para la instalacién de la estacion
base previo a la sesion, la conexién y manejo de los dispositivos electrénicos, el monitoreo de los

datos que se van levantando, el cierre del sistema y el adecuado guardado de los dispositivos.

En esta etapa de desarrollo experimental, el investigador debe garantizar que los participantes de la
sesion firmen el consentimiento etico (Apéndice I11). Es importante que se anticipe y solicite de forma
previa al encuentro, de manera de que puedan leer en detalle las implicancias en el uso de los

dispositivos, especialmente que el estudio se focaliza en la interaccion grupal y no en cada uno de los
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usuarios, que no guarda informacién de contenido, que no afecta de ninguna manera su evaluacion

de desempefio y que no hay riesgos de electrocucion.

Ademaés, durante la sesion, el investigador debe ir chequeando que la informacion se esté cargando
en el sistema de forma apropiada y debe ir registrando los datos en el “Formulario de Registro Sesion

de Dispositivos Sociométricos” (Apéndice 1V).

El conjunto de métricas procesadas por el software y como interpretarlas se describio previamente en

este capitulo.
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CAPITULO 6:

ESTUDIO LONGITUDINAL

Existen investigaciones que presentan estudios empiricos sobre equipos interdisciplinarios, lo que
ayuda a la comprension de su funcionamiento desde un abordaje cualitativo. Por ejemplo, la narrativa
de Roscoe y sus colegas (2019) destaca el aporte sinérgico y los beneficios de integrar a miembros
de distintas formaciones académicas para resolver problemas complejos y, a la vez, expone cémo
algunos miembros se sienten incomprendidos, subvalorados o transitan un “encuentro lento” entre

disciplinas, debido a que cada una debe “aprender a hablar” con las demas (Chi & Chiu, 2017).

A pesar de estos aportes, se encuentra en la bibliografia de referencia la necesidad de realizar estudios
longitudinales (Cronin et al., 2011). Si bien es clave superar las dificultades relacionadas con el
control de la informacion (por ejemplo, mantener a los miembros del equipo a lo largo del tiempo)
Cronin y sus colegas plantean como una pregunta relevante para estudiar su dindmica: ¢si uno tiene
un constructo emergente, se puede rastrear la evolucion de la emergencia a través de distintos niveles?
(2011:597).

Con el objetivo de describir el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa y sumar al
entendimiento de su evolucion, en este capitulo se presenta una investigacion de tipo empirica, no
experimental y longitudinal. Se describe la experiencia de un equipo compuesto por integrantes de
distinta formacion académica a la luz del constructo DCP (Moirano et al., 2021a). Se estudia a través
de fuentes primarias y técnicas de relevamiento de informacion cuali y cuantitativa (Capitulo 4) el
equipo afectado a lo largo de un proyecto de instalacion e inicio productivo de una aceitera en la
Republica Argentina en distintos momentos, desde junio 2021 a marzo 2022. Ademas, se desarrolla
una reunion utilizando los dispositivos electronicos descriptos en el capitulo anterior para
complementar el anélisis de su comunicacion. Se destaca que la unidad de andlisis es el grupo y no

sus miembros individualmente.

Los resultados del trabajo se organizan en tres partes. Primero, se presenta el analisis de cada uno de

los cuatro momentos de estudio del equipo y su vinculacion con los resultados, considerando la
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caracterizacion de la actividad, que hace al contexto de trabajo, fundamental en estudios cualitativos
(Herndndez Sampieri et al.,, 2010) (seccién 1). Luego, se examina la evolucion de la DCP
considerando especialmente los indicadores cuantitativos recolectados por los cuestionarios y los
dispositivos sociométricos, para complementar el analisis (seccidn 2). A continuacioén, se presentan
elementos cualitativos relacionados con la DCP y los resultados obtenidos identificados por el propio
equipo sobre su propio funcionamiento, lo que contribuye a la narrativa descriptiva del proceso de
colaboracidn interdisciplinaria que recorren, objetivo de este estudio (seccion 3). Por Gltimo, se
presentan las consideraciones finales sobre este estudio y se anticipan lineas potenciales de

investigacion futuras (seccion 4).
1. ANALISIS PARA CADA MOMENTO DE ESTUDIO

En la tabla 17 se presentan los resultados obtenidos desde el cuestionario DCP en los diferentes
momentos de estudio. Se utiliza la semaforizacion para identificar rdpidamente los indicadores

valorados mas altos (en tonos verdes) y mas bajos (en tonos rojos) por columna.

A nivel general, vale destacar que, en promedio, todos los indicadores superan los 4,5 puntos. Se
observan solamente 3 indicadores menores a 4 puntos. Esto evidencia como proxy cuantitativo un
alto nivel de DCP desarrollado en este equipo interdisciplinario en todos los momentos. Triangulando
con los elementos cualitativos recolectados por las diferentes fuentes de informacion, y si bien
reconocen que “nos falta planificacion”, se observa a un equipo que articula y se comunica de forma

fluida y que comparten una vision compartida.

A su vez, los altos valores confirman que, en términos generales, no se identificaron altos niveles de
conflicto relacional. En el cuestionario, uno de los miembros completa en el apartado de
observaciones “Excelente capital humano y compromiso”. La observacion directa registra que el
equipo mantiene cercania en la relacién vincular y se comunican con informalidad y un estilo amable
y cordial. Durante las entrevistas, este elemento se valord recurrentemente. Se utilizan apodos y
resefias amigables, sonrisas, lenguaje corporal y gracias para referirse entre ellos. Se registra un trato
respetuoso y de apertura al didlogo y la escucha. Ademas, una de las Gltimas incorporaciones al equipo
menciona que “realmente me sorprendi, pero para bien!” por el clima de trabajo con el que se encontrd

a la hora de sumarse al proyecto.
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Tabla 17.
Resultados para las actividades en base al cuestionario sobre la DCP en cuatro momentos

ACT. ACT. ACT. ACT.

Enunciado 1 2 3 4

1. Tuvimos un entendimiento comun de los objetivos y las

5.5 5.4 4.8 4.2
tareas por hacer

2. Reconocimos qué miembro del equipo tenia conocimiento

. . . S 5.6 51 4.3 5.0
especifico sobre un area o temas (supe quien sabia qué cosa)

3. Entendimos las preferencias de los otros 53 5.6 4.5 3.8

4. Nos pusimos de acuerdo en el uso de palabras, referencias,

simbolos o medidas utilizadas e b 2l =

5. Nos pusimos de acuerdo en significados, interpretamos
adecuadamente lo que se iba compartiendo, no tuvimos malos- 5.5 5.3 4.8 34
entendidos

6. Nos pusimos de acuerdo sobre los intereses en juego y sus

. S 5.6 5.8 5.0
consecuencias

7. Tuvimos una idea clara acerca de con quién, cuando y qué 55 56 45 48

conversar
8. Trabajamos de una forma sincronizada y fluida 5.6 55 4.5 3.8
9. Tuvimos una comunicacién focalizada 5.3 55 5.0 5.0

10. Tuvimos una participacién balanceada (nadie domind y

nadie se quedd sin participar) = 2 2 =

11. Valoramos y confiamos en el conocimiento de los demés 5.6 5.8 5.3 5.6

12. Acordamos qué nivel de esfuerzo, tiempo y calidad aplicar

49 5.1 4.0 4.4
en las tareas

13. Buscamos y compartimos alternativas de solucion,

estuvimos abiertos a distintas perspectivas S S S 2

14. Organizamos prioridades de agenda 5.4 5.6 5.8 4.8

15. Reconozco mi aporte en las entregas resultantes de nuestro

) 55 5.6 4.5 4.4
trabajo

PROMEDIO 54 5.5 4.9 4.5

Fuente: Elaboracién propia
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Si bien se reconoce que hubo instancias en donde existieron esfuerzos adicionales, tiempo y necesidad
de ciertos mecanismos de soporte para cruzar los limites entre los distintos campos de conocimiento,
el proceso no se vivencié como un desperdicio de energia, sino como favorecedor del trabajo en
equipo. Esta observacion se asocia con la etapa formativa descripta en la literatura de referencia. En
una de las entrevistas, se menciona que “en su momento no sabia que ella sabia como resolver el
asunto, es decir, no siempre supimos usar a tiempo el conocimiento de los demas y, mas alla del
enrosque y la pérdida de tiempo... porque lo podriamos haber resuelto mucho mas rapido de haber
canalizado enseguida el tema con quien correspondia, todos sabemos que vamos para el mismo lado

y que esto es parte de lo que vamos aprendiendo del negocio y de nosotros mismos”.

Asimismo, el bajo nivel de conflicto relacional se confirma por haber identificado un alto nivel de
convergencia en el cuestionario, especialmente el inciso “Tuvimos un entendimiento comun de los
objetivos y las tareas por hacer”, que se mantuvo en todos los momentos superando los 4 puntos. Se
destaca de las entrevistas que los socios tienen una reunion semanal impostergable en la que
conversan sobre factores externos a la empresa, del mercado, proveedores, clientes, posibilidades de
inversion, entre otros y que luego de integrar a diferentes interlocutores (no so6lo a los gerentes, sino
que eventualmente conversan directamente con los miembros operativos), cada encargado de area

comunica en el sector las novedades y decisiones asociadas derivadas.

Asimismo “Buscamos y compartimos alternativas de solucion, estuvimos abiertos a distintas
perspectivas” y “Nos pusimos de acuerdo sobre los intereses en juego y sus consecuencias’ se
mantuvieron como indicadores de nivel alto, lo que evidencia que el equipo trabaja con un estilo
abierto y que, desde la cima de la pirdmide invertida de Carlile (2004), habiendo superado los limites
pragmaticos de la comunicacion, han podido desanudar los limites seméanticos y sintacticos con
agilidad. En las observaciones del cuestionario uno de los miembros completa “Siempre se trabajo
con un objetivo comin y sorteando los inconvenientes que se presentaban” y a lo largo de las
conversaciones informales sostenidas se afirma que “por suerte tenemos tan buena relacion que todos
los errores y equivocaciones que se pueden generar se conversan para que no se vuelva a repetir”.
También se menciona que todavia queda lugar para darle eficiencia al funcionamiento “lo que nos

esta faltando es un poco mas de formalizacion porque después con tanta cosa dando vueltas por ahi
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tenemos que dedicar mucho tiempo a rastrear como lo habiamos resuelto antes... pero esto solo en

actividades mas operativas, para lo estratégico no tropezamos dos veces con la misma piedra”.

En la tabla 18, se presenta el resultado de desempefio valorado por los miembros del equipo. Puede
observarse que los resultados también se mantienen en niveles altos. En este sentido, mas alla de no
haber podido cumplir con un objetivo ambicioso de exportar en menos de un afio de actividad, se
registra de las conversaciones informales y recorrida de planta un sentido de orgullo por pertenecer

al equipo y al proyecto.

Tabla 18.

Resultados para el desempefio (resultados) en base al cuestionario sobre la DCP en cuatro

momentos
Enunciado ACT.1 ACT.2 ACT.3 ACT.4
16. Los resultados del equipo fueron de excelente calidad 55 5.1 4.8 3.6
17. El equipo gestiond el tiempo de forma eficaz 5.5 4.9 4.8 4.6

18. El equipo cumpli6 a tiempo con los plazos

. 5.1 5.0 3.5 5.0
importantes

19. El equipo hizo un buen trabajo para satisfacer las

necesidades (del cliente, por ejemplo) 98 = = =

PROMEDIO 5.4 5.0 4.4 4.5

Fuente: Elaboracion propia

Se observan los indicadores menos valorados para el inciso “Los resultados del equipo fueron de
excelente calidad” en la actividad 4, con 3.6 puntos y para el inciso “El equipo cumpli6 a tiempo con
los plazos importantes” en la actividad 3, con 3.5 puntos. Para un analisis més acabado, a

continuacion, se analizan las actividades de forma independiente.
Actividad 1: Inicio y preparacion de la infraestructura

Esta actividad implica la constitucion de la sociedad y la coordinacion del trabajo sobre la obra
edilicia, principalmente. La sociedad se formaliza con un estatuto en septiembre 2020. La aceitera se

conforma en un 50% por un grupo empresario familiar de méas de 30 afios de experiencia en negocios
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agro-industriales y el 50% por un socio proveniente del rubro financiero. En este sentido, parte del
equipo, a pesar de configurarse interdisciplinario para resolver los asuntos de este nuevo proyecto,
tenia antecedentes de funcionamiento efectivo. Segun Watzlawick (1989) y Cronin et al. (2011), los
patrones de comportamiento redundan y se fortalecen a traves de bucles de retroalimentacion. De esta
forma, se puede observar un nivel de la DCP ya evolucionado, “jamas tuvimos un si ni un no, sabemos
cual es la fortaleza de cada uno, queremos progresar y siempre pensamos en el bien comun... la plata
es consecuencia del trabajo que aporta cada uno” afirma uno de los socios, por ejemplo. Agrega que
las referencias que tienen del nuevo socio son excelentes, segln su testimonio, su historia de vida
demuestra que “busca tanto el progreso y es tan workaholic como nosotros”. Particularmente, se
puede verificar esta interpretacion desde el cuestionario para la primera actividad vinculante
transversal. Se evidencia un claro acuerdo sobre un lineamiento organizacional y una forma de
trabajo. El indicador mejor valorado del cuestionario DCP para esta primera actividad es el vinculado
con la comunicacién pragmatica, el mismo casi alcanza la puntuacion maxima: “Nos pusimos de

acuerdo sobre los intereses en juego y sus consecuencias” (valor 5.9).

La vision de los socios se proyecta en el discurso de todos los miembros del equipo, se refiere a una
expectativa de crecimiento y de consolidacion como una empresa modelo en relacién a las
condiciones y mantenimiento de las instalaciones, calidad de producto y politicas de personal. Los
socios consideran que acordar y compartir la idea de futuro es clave para el progreso del proyecto. El
indicador vinculante con los modelos mentales compartidos, “Tuvimos un entendimiento comun de

los objetivos y las tareas por hacer” arroja un valor alto de 5.5 puntos.

Las inversiones comienzan con la preparacion del terreno para la instalacion industrial (movimiento
de suelos, pozos, caminos) y la construccion de un galpén de 20 por 45 metros en la localidad de
Oriente, provincia de Buenos Aires, Argentina. Asimismo, se negocia con la cooperativa local para
instalar una linea de alta tension de 400 kwa para el abastecimiento eléctrico de la planta. Se disefia
e instala una planta de silos mecanizada para 750 toneladas de girasol, un galpon para el expeller de
15 por 30 metros (subproducto) y 3 tanques de 40 mil litros cada uno para el producto final (aceite de
girasol). Este trabajo implica gestiones de compras y servicios, pago a proveedores y apoyo
administrativo. También la contratacion y supervision de herreros, electricistas, técnicos, cafistas y

cementistas. Segun las entrevistas, durante esta actividad, los acuerdos entre los socios y el equipo se
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generan rapida y fluidamente y siguen en cascada en todo el equipo. En la figura 18 puede observarse

la magnitud de la obra.
Figura 18.

Imagenes de la planta productiva de aceite de girasol

Fuente: Fotos facilitadas por la empresa

En relacion con las dificultades que se presentan durante el desarrollo de la actividad, los socios
confiesan que la obra sufrio atrasos ocasionados por la pandemia COVID-19. La respuesta mejor
valorada corresponde al inciso “Buscamos y compartimos alternativas de solucion, estuvimos
abiertos a distintas perspectivas” (5.9 puntos), la que refleja que el equipo trabajo para lograr los
resultados esperados, los més altos del periodo analizado. Asimismo, se observa el entusiasmo del
inicio, propio de la etapa formativa.

Los indicadores peor valorados para la actividad (4.9 puntos) se relacionan con la comunicacion:
“Tuvimos una participacion balanceada (nadie domindé y nadie se quedd sin participar)” y
“Acordamos qué nivel de esfuerzo, tiempo y calidad aplicar en las tareas”. Si bien se puede notar que
no representan en si mismos niveles bajos, se muestra que las decisiones se centralizaron mas que en

otras actividades. A lo largo de las entrevistas se identifica que la razon principal de esta
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centralizacion se funda en las limitaciones de pandemia COVID-19. Los acuerdos con los servicios
locales contratados y la ejecucion de los trabajos; sumado a las restricciones de traslado inter-
localidades, limitaron la comunicacion presencial del equipo con sede en Bahia Blanca, lo que afect6

el funcionamiento del equipo.
Actividad 2: Habilitacion

La instalacion de una industria demanda acreditaciones de nivel municipal, provincial y nacional,

para lo que se articulan una serie de gestiones de registro, auditorias y aprobaciones.

A nivel municipal, se debi¢ tramitar el Certificado de Habilitacion Municipal de Comercios e
Industrias, el cual se pudo gestionar modestamente rapido, segin manifiesta un entrevistado. También
se necesitd la aprobacion de planos, ya que el galpdn donde funciona la aceitera estaba recientemente

construido.

Hubo acuerdo y se decidi6 contratar a un experto para esto. Se contratd a una arquitecta, que pudo
gestionar esta habilitacion sin mayores inconvenientes, salvo el tiempo empleado. Para tramitar la
habilitacion nacional, se necesitaba la municipal. Se demor6 la presentacion de los papeles, ya que la
secuencia no se tuvo clara hasta iniciada la gestion. Se evidencia (y los entrevistados reconocen) una
exploracién-accion, sin poder visualizar con claridad qué era necesario hacer, lo que impactd
negativamente en el indicador “El equipo gestiono el tiempo de forma eficaz” (4.9 puntos), uno de

los incisos peor valorados en esta actividad.

Como explica uno de los entrevistados, una vez conseguida la habilitacion municipal, se comenz6 a
gestionar la habilitacién nacional, la que depende del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca,
el cual requiere para este tipo de industria, estar inscripto en el Registro Unico de Operadores de la
Cadena Agroindustrial (RUCA). Para estar en este registro, se tuvieron una serie de complicaciones,
ya que el predio en el cual esta la aceitera se comparte con otra industria (un molino
harinero) propiedad de dos de los socios. Los inspectores creyeron que era una unica empresa, y Si
bien esto es incorrecto, ya que la aceitera es una empresa completamente nueva con una
composicion societaria distinta, el tema generd grandes demoras. Se precisaron aclaraciones y la
intervencion de distintos interlocutores. Se evaluaron opciones para separar los predios y que desde

las inspecciones los consideren como en los papeles que lo formalizan. Si bien son parcelas
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catastralmente distintas, solicitaban una division mas evidente. El indicador “Buscamos Yy
compartimos alternativas de solucion, estuvimos abiertos a distintas perspectivas” resulta como uno
de los mejor valorados, con 5.9 puntos, y el indicador del balance en la participacion, resulta como el
menos valorado en esta actividad (4.8 puntos). “Evaluamos todo” afirma un entrevistado, “desde
poner un alambrado y atalo con alambre hasta la intervencion de un agrimensor para que los caminos
de ingresos a cada planta se disefien desde distintas calles”. Se explica que identificado el problema
“hablamos con cada uno y todos con todos para evaluar ideas”. Se confirma que de haber habido una
mejor planificacion interdepartamental (administracion-planta) se hubieran mejorado los resultados

de las auditorias.

Finalmente, se inicié un tramite de division parcelaria, se dividieron los lotes con alambrados, se
realizaron croquis para demostrar las diferentes entradas para las dos industrias y los distintos
circuitos de los camiones para carga y descarga de materia prima y mercaderia. Luego de una segunda
inspeccion, se logrd la aprobacion. En las observaciones del cuestionario, un miembro complet6 “El
periodo representaba mucha ansiedad, pero creo que la division de tareas y el tener claro qué se debia
hacer permitié que todo funcione a pesar de los imprevistos burocraticos, que pudieron sortearse

gracias a la gestion y conocimiento de algunos miembros”.
Actividad 3: Primer acuerdo comercial de venta

Habiendo transitado la prueba técnica, se inician las operaciones de cara a resolver el primer acuerdo
comercial de venta con un cliente de relevancia nacional. Este acuerdo implica la coordinacion
logistica para el ingreso de materia prima y salida de producto final; el procesamiento propiamente
dicho, la venta del subproducto expeller y la gestion administrativo-tributaria relacionada con la
negociacion lograda. Se observa nuevamente como fortaleza, “Nos pusimos de acuerdo sobre los
intereses en juego y sus consecuencias” y “Organizamos prioridades de agenda”, ambos con 5.8
puntos. Uno de los entrevistados exclama “Imaginate lo que significa para una PyME como nosotros
entrar al mercado con un cliente asi (...) hay que pasar todos los estandares de calidad que te piden y
(...) no nos podemos perder la oportunidad de empezar con el pie derecho (...) tenerlos de clientes
después te posiciona para abrir el juego parados desde otro lugar”. Las operaciones se desarrollaron

de manera agil y eficaz.
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La Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP) modifica un procedimiento del cual no se
tenia conocimiento, lo que genera un problema de gestion en la tramitacion del alta en la facturacion.
Se le otorga a la sociedad la capacidad de emitir facturas de tipo M, en vez de las regulares facturas
de tipo A. La evidencia de este problema a resolver se destaca con el indicador “Reconocimos qué
miembro del equipo tenia conocimiento especifico sobre un area o temas (supe quien sabia qué cosa)”
que obtiene su nivel mas bajo en este momento del analisis (valor 4.3). Se manifiesta que “al principio
cuando nos dieron la M desconociamos las implicancias reales, ademas de que imaginabamos de que
era super transitorio”. Vale destacar que los entrevistados describen las situaciones, fortalezas y
dificultades que atraviesan como equipo en primera persona del plural (nosotros), mas alla de que el

asunto que se trata afecte especialmente a un subgrupo.

Este tipo de facturas son de curso legal, y pueden funcionar sin ningin inconveniente, salvo que el
receptor de esa factura debe retener del pago, la totalidad del impuesto al valor agregado (IVA) vy el
6% en concepto de retencion de ganancias, en lugar de sélo retener ganancias por el 2%. En la
practica, se retrasaron los cobros, porque se esperaba poder modificar la situacion, para refacturar,
pero finalmente, no se consiguid hacer la modificacion a tiempo, lo que implicé un costo.
Adicionalmente, se generd un desfasaje financiero, ya que no se contaba con el pago completo para
hacer frente a obligaciones contraidas. Este impacto de gestion se observa en el cuestionario, con
valor 3.5 en “El equipo cumplioé a tiempo con los plazos importantes™, es el valor mas bajo en los
resultados de todas las actividades. Se soluciond la situacion con dinero aportado de los socios. En el
apartado de comentarios, se observo “Al tratarse de la primera experiencia, surgieron imprevistos,
pero fueron sorteados de manera eficiente sabiendo cudl era el objetivo y trabajando todos para
cumplirlo. Estamos frente a un proceso de aprendizaje continuo, con desafios constantes, pero por el
camino correcto de entendimiento y comunicacion”. Esta sintesis descriptiva de como se entienden
los problemas y se abordan las soluciones se reitera consistentemente desde todas las fuentes de

relevamiento de informacion.
Actividad 4: Incorporacion de personal

La produccidn continua requiere a un operario sobre las maquinas 24 horas que controle el correcto

funcionamiento del proceso mecéanico y el tablero de control en pantalla. Ademas, se precisa
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desarrollar actividades de control de calidad, limpieza y mantenimiento. Considerando una apropiada

organizacion de turnos y reemplazos, se consigue producir eficientemente con 5 operarios.

Se contrata a una consultora para reclutar y seleccionar el personal. La actividad ademés implica la
definicion del perfil requerido, la coordinacion de entrevistas con los postulantes preseleccionados y
los examenes pre-ocupacionales, la administracion del alta en la AFIP y los seguros, el
acompariamiento para la radicacion en la localidad cuando correspondiera y el seguimiento de los

ingresados para monitorear su adaptacion y su nivel de desempefio.

Se definio inicialmente la necesidad de incorporar operarios calificados, que pudieran contribuir con
cierta experiencia productiva. Sin embargo, luego de algunas no-adecuaciones, se prefiere un perfil
de operario sin calificacion. Se justifica el cambio en una entrevista “Mucho cacique y poco indio
(...) evidentemente primero necesitamos aprender nosotros sobre el funcionamiento de las maquinas,
la mejor forma de operarlas y el esquema de trabajo que se necesita”. Por un lado, esta situacion
expone como fortaleza los incisos “Valoramos y confiamos en el conocimiento de los demas” y
“Buscamos y compartimos alternativas de solucion, estuvimos abiertos a distintas perspectivas”,
ambos con 5.6 puntos. Por ejemplo, frente a la poca oferta de recursos humanos en la localidad y de
viviendas para la residencia estable, se evallUa la posibilidad de invertir en la compra de alguna
propiedad, de manera de facilitar el periodo de prueba para ingresados provenientes de otras
localidades. Por otro lado, el proceso de reajuste impacta en el indicador “Entendimos las preferencias
de los otros” que obtiene su valor mas bajo en esta actividad, con 3.8 puntos y en el indicador “Nos
pusimos de acuerdo en significados, interpretamos adecuadamente lo que se iba compartiendo, no
tuvimos malos-entendidos™, con 3.4 puntos. Si bien existia acuerdo, el entendimiento acabado de lo
que se precisaba, y las preferencias de los lideres operativos, no se acertaron inicialmente. La rotacion

inicial en el equipo operativo expone estos ajustes.

En relacion con los malos-entendidos, en una de las entrevistas se ejemplifica con la situacion en la
cual se habia confundido el concepto de hora extra con el de hora nocturna y su aplicacion en la
liquidacién de haberes de algunos empleados. Como se describe, inicialmente, se le explicaban los
conceptos de la liquidacién al empleado en planta —es decir, se ubicaba como interlocutor el jefe
directo-ingeniero, lo que habia traido aparejado cierto nivel de conflicto con el personal recientemente

incorporado. Luego, se derivo la consulta de las liquidaciones a la contadora-administracion, evitando
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una transferencia de conocimiento ineficiente. Si bien al inicio del traspaso de la tarea se generaron
una serie de consultas, posteriormente y gracias a la precision en las explicaciones, mermaron las
demandas y confusiones. Se justifica en una de las entrevistas que inicialmente se procedia en planta

Ver rapi ue lu i u jor “z us z .
ara resolver rapido e luego entendieron que mejor “zapatero a sus zapatos”

El equipo expresa en el cuestionario transitar el peor momento entre los analizados en términos de
resultados. Al finalizar el periodo de analisis, uno de los miembros reflexiona en el apartado de
observaciones: “Es un equipo donde se ven claramente los lideres y los referentes de cada area. Los
resultados se obtuvieron gracias a la comunicacion constante entre los miembros y encontrando la
mejor solucién a los problemas que surgieron, teniendo siempre en consideracion los plazos
establecidos para cada tarea”. En una de las entrevistas se complementa reflexionando “parece que
los asuntos de personal son menos lineales que los técnicos, en este camino de aprendizaje tuvimos
que ir y venir para encontrar la mejor linea de actuacién y si bien tenemos que reconocer que pudimos
haber planificado mas acertadamente, estos antecedentes ya forman parte de nuestra memoria y

experiencia”.
2. EVOLUCION DE LA DIRECCION COMPARTIDA DE PENSAMIENTO

Para una visualizacion mas clara de la evolucion de la DCP, se grafica en la figura 19 los promedios
de las actividades y de los resultados obtenidos.

Se destaca que el flujo de la DCP se mantiene relativamente estable a lo largo de los diferentes
momentos transitados. Los indicadores se mantienen entre 4.5 y 5.4 puntos desde junio a diciembre

de 2021, no presentan grandes cambios.
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Figura 19.
Estudio longitudinal: comparacion de los promedios para las actividades y el desempefio en base a

los resultados del cuestionario DCP en cuatro momentos

Evolucion DCP y RESULTADOS de las ACTIVIDADES desarrolladas por el
EQUIPO INTERDISCIPLINARIO
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ACT. 1: PUESTA EN ACT. 2: HABILITACION ACT. 3: PRIMER ACUERDO ACT. 4: INCORPORACION
MARCHA COMERCIAL DE VENTA DE PERSONAL

= PROMEDIO DE LAS ACTIVIDADES PROMEDIO DE LOS RESULTADOS

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, se puede aproximar una relacion entre los resultados hallados y las etapas de la vida de un
equipo. Los indicadores del cuestionario comienzan en alza y a medida que se avanzan las
actividades, descienden. Puede inferirse que el equipo transita su primera etapa formativa dado que
no se levantaron indicadores de conflictos y desacuerdos, y que, mas alla de mantener un estilo de

intercomunicacion sin conflictos relacionales, el equipo se introduce en la fase de tormenta.

Considerando la relativa estabilidad en el flujo de la DCP y el valor esencial de la comunicacién en
el proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa, se proyecta que, a través del andlisis de la
dindmica y patron de comunicacion, es posible acercarse a su nivel de evolucion. Como se explico
en el capitulo de metodologia, se utilizan los dispositivos sociométricos en una reunion de equipo
desarrollada en la planta en un momento posterior a la Gltima administracion del cuestionario, en

marzo 2022. Puede verse el sistema andando en la figura 20.
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Figura 20.

Estacion base instalada en la sala de reunidn y sistema de dispositivos detectando las sefiales de

vocalizacion

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 21, se muestran graficos a partir de datos crudos recolectados por los dispositivos
electronicos en la reunion. Puede observarse gque se detecta el atraso de 10 minutos en el encendido
de los dos dispositivos, las sefiales de la cuarta y séptima fila inician temporalmente después que las

demas.
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Figura 21.

Procesamiento de las sefiales de vocalizacion captadas por los dispositivos electronicos

Voice signals from each participant

Participant 1

200

o -
T T T T T T T T T
19 10:10 19 10:20 19 10:30 19 10:40 19 10:50 19 11:00 19 11:10 13 11:20 19 11:30

Fuente: Capturas de pantalla del software de procesamiento desarrollado a medida para procesar

las sefales

Habiendo procesado los datos segun los capitulos 4 y 5, se muestran los resultados del equipo en la
tabla 19.
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Tabla 19.
Resultados del equipo a partir de los datos relevados por los dispositivos

Nombre de la

o Nombre del indicador Resultado
Metrica
Coeficiente de Variacion 0.54
Vocalizacion del Dominancia 207
Equipo Participacion del Equipo 102.35%
Vocalizacion Limpia 67.79%
Frecuencia de Turnos 6.18 Turnos/min
Frecuencia de Turnos
Segmento de Vocalizacion Promedio 9.94 Segundos
L 0
Superposicin del Superposicion Total 34.57%
Equipo Duracion Promedio de Superposicion 1.44 Segundos

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos procesados por el software desarrollado a medida

El indicador Participacién Total del Equipo (102.35%) indica que los miembros vocalizaron durante
mas tiempo del disponible, lo que anticipa que un 34.57% de Superposicion Total es un nivel alto.
Este indicador puede reflejar el objetivo inicial de la reunién que incluia la presentacion presencial
de algunos miembros, lo que invita a una interaccion relajada e informal, la sociabilizacion, y los
subgrupos. Es importante subrayar que el objetivo de la reunidn no focalizaba en la resolucion de un
problema especifico, sino que la utilizacidn de los dispositivos en este caso permitid la administracion

y procesamiento de la informacién.

El resto de los indicadores de equipo no pueden analizarse correctamente, por permanecer de una
manera aislada. No es posible determinar en este punto del analisis si una Frecuencia de Turnos de

6.18 turnos por minuto representa un ritmo de interaccion agil o lento o si una superposicion promedio
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de 1.44 segundos implica una interrupcion disfuncional. A nivel interaccidn, se presentan las métricas

principales en la figura 22.
Figura 22.
Distribucion de la vocalizacion, tiempo de superposicion, cuenta de superposicion y frecuencia de

turnos

Vocalization distribution Overlap time
0.25
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0.10 -
0.05 -
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1 9 10 11 14 17 19
Owverlap count Turn taking count

Fuente: Histogramas procesados por el software desarrollado a medida

Puede observarse que el miembro 11 domind la vocalizacién a pesar de que se integré 10 minutos
mas tarde a la reunion. Se considera que es uno de los socios y lideres del equipo. Por un lado, su
intervencion favorecio la visualizacion del propdsito e importancia del encuentro, el clima ameno e

informal, el trabajo fluido y en equipo y las relaciones interpersonales. Su propuesta vincular fue
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informal. Por el otro lado, la informalidad propicié algin desorden o falta de foco en la conversacion.
Si bien se considera el objetivo vincular del encuentro, en funcién de la triangulacién de fuentes,
puede inferirse que la dindmica comunicacional es consistente con este funcionamiento. Su
intervencion significd 2.07 de dominancia. Asimismo, los miembros 10 y 11 compiten para ser
quienes mas aportan a la superposicion, aunque las del 10 se interpretan mas cortas, porque su

frecuencia en los turnos es mayor.
3. ELEMENTOS IDENTIFICADOS POR EL EQUIPO SOBRE SU FUNCIONAMIENTO

Los participantes conversan en un ambiente relajado e informal. Mientras mantienen un estilo ameno
y cercano en el intercambio, se destaca que la reunidn representa para el equipo una primera

experiencia de analisis sobre su propio desempefio.

A lo largo de la reunion se observa que el equipo ofrece una autoconciencia reflexiva constructiva.
Son capaces de reconocer obstaculos de su propia gestion, oportunidades de mejora y fortalezas desde
las que proyectan avanzar a la siguiente etapa de trabajo. Por ejemplo, se reitera que frente a la
dificultad de encontrar personal en la localidad de la planta o sus alrededores y la falta de viviendas
para alquiler, se plantea la posibilidad de alquilar una casa a nombre de la aceitera. Son capaces de
sintetizar aprendizajes en funcion de las experiencias compartidas. La propuesta implica tenerla a
disposicion para radicaciones de empleados de otras localidades, ofrecer 2 meses de alojamiento

mientras se consigue una vivienda por sus medios.

Ademas, discuten sobre el equilibrio necesario y adecuado entre flexibilidad y agilidad y burocracia
0 estandarizacién. Por ejemplo, se trata la necesidad de estructurar los pasos a seguir para dar de alta
a los empleados en la obra social o de tratar con los proveedores de una manera sistematizada. Este
aspecto evidencia que el equipo se va asomando a la etapa de normalizacion. En este sentido, podria

inferirse que tener una DCP alta facilita un transito mas rapido o leve en la etapa de tormenta.

Reconocen que les falta trabajar sobre la planificacion y destacan la importancia de generar espacios
de encuentro donde conversar sobre su gestion y funcionamiento. Subrayan la necesidad de anticipar
las actividades a desarrollar en funcion del objetivo y comunicar enseguida el plan. Proponen

sistematizar la reunién de gestion de equipo interdisciplinario cada 2 meses.



155

También destacan la importancia de pedir colaboracion lo antes posible a quien sepa del tema, a pesar
de que el impulso inicial sea resolver los problemas que aparecen sobre la mesa de trabajo de forma
auténoma o independiente —como sucedio en la actividad 4 en relacion con la explicacion en la planta
de las liquidaciones de sueldos. Luego de abrir un tema y analizarlo desde diversas perspectivas, la
sintesis de los aprendizajes compartidos vuelve a aparecer como logica en el contenido de la

interaccion.

Refieren a la necesidad de evitar el multitasking, reconocen que se empieza a fallar en el desempefio
invariablemente por esta razon. En linea, se propone la necesidad de incorporar a una persona

especificamente para atender el tema de insumos, por ejemplo.

Agradecen una estructura administrativa que entienda y acompafie las operaciones. Reconocen que,
en ese sentido, todos estan transitando un proceso de aprendizaje en contenidos respecto de la

industria.

Estan identificando nuevas formas de nombrar operaciones, lo que representd desafios de aspectos
sintacticos y semanticos de la comunicacion, que trajo aparejados algunos malos-entendidos (por
ejemplo, mencionan un conflicto con un proveedor y un asunto vinculado con el suministro de luz).
También reconocen que por haber acordado prioridades y objetivos, estas dificultades se sortearon

rapidamente.
4, CONSIDERACIONES FINALES DEL ESTUDIO LONGITUDINAL

En un mundo de creciente complejidad, se destaca el valor de la colaboracion y coordinacién entre
diferentes campos del saber para generar una ventaja competitiva en las organizaciones. EI modelo
CIC funcion6 como un faro para acercarse a un entendimiento del equipo y describir su
funcionamiento. A su vez, el cuestionario DCP permitié realizar un analisis de los aspectos mas
relevantes en 4 momentos distintos, a lo largo de 6 meses. Este estudio es el primero que trata la

evolucion en el tiempo de un equipo interdisciplinario.

Una de las variables méas importantes a considerar para entender la dindmica de un equipo es el ratio

o flujo en los cambios (Cronin et al, 2011, pag. 599). Este estudio longitudinal permiti6 observar que
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el nivel de la DCP se mantiene relativamente estable a lo largo de todo el periodo analizado y que

tiene una relacion directa con los resultados.

Pudo detectarse que el nivel de la DCP conserva una configuracion dependiente de los antecedentes
del equipo y a la vez, sufre modificaciones en relacion a los cambios ambientales y propios de
evolucion del equipo, tal como se teorizo en el modelo CIC. En este equipo, se conceptualiza que
esta transitando etapas solapadas entre formacion, tormenta y normalizacion. Ademas, se infiere que

un nivel alto de DCP ayuda a transitar la etapa de tormenta.

Se destaco el valor de la comunicacion en los equipos interdisciplinarios como indicador del flujo
evolutivo de la DCP. También, se valora la integracion de las funciones administrativas con las

operativas.

A su vez, los dispositivos permiten profundizar sobre indicadores asociados a la comunicacion del
equipo. De esta forma, se halla un punto de andlisis sumamente relevante para acercarse a la pregunta
de investigacioén rectora ¢como evoluciona un equipo interdisciplinario que se involucra en un
proceso de colaboracidn creativa? y resolver el objetivo cuatro de la tesis: la descripcion del proceso
de colaboracion interdisciplinaria creativa. En este sentido, se encuentra como contribucién que, con
los indicadores que relevan el cuestionario y los dispositivos sociométricos, se puede aproximar el
nivel de la DCP que comporta un equipo en un momento dado ya que reflejan de forma sintética lo
relevado a través de multiples fuentes de relevamiento de informacion. Sin embargo, son necesarios
mas estudios, ya que ain no pueden analizarse las métricas de forma completa, por falta de referencias

comparativas.

Con esto, se destacan las lineas de investigacion futuras que se abren con este estudio. En primer
lugar, seria valioso estudiar de forma longitudinal, los patrones de comunicacion de un equipo desde
el uso de los dispositivos, como complemento del cuestionario DCP, para profundizar en su relacion.
Esto se habia planificado para este estudio, aunque resulté imposible debido a las dificultades para

realizar reuniones presenciales durante las restricciones derivadas de la pandemia COVID.

Asimismo, se puede trabajar con mayor detalle sobre el analisis de los indicadores que ofrecen los
dispositivos sociométricos y darles mayor elaboracion a las métricas desarrolladas. Las métricas

colectivas no pudieron analizar por estar de forma aislada, requieren de puntos de referencia para
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elaborar conclusiones mas completas. Por ejemplo, es posible afirmar una interpretacion adecuada
acerca de la Participacion del Equipo. Cuando la vocalizacion es superior al 100% del tiempo
disponible en la reunion, el nivel de superposicién se puede interpretar alto. Sin embargo, la
Frecuencia de Turnos no indica en si misma eficiencia o deficiencia en el patron comunicacional.
Ademas, se pueden buscar alternativas para presentar la informacion resultante de una manera mas

clara.

En este sentido, vale mencionar que, con la estrategia de elaborar un estudio longitudinal, surgieron
algunas dificultades. Fue necesario un seguimiento cercano para lograr una tasa de respuesta completa
del equipo. Esto fue mas facil en las primeras administraciones del cuestionario, pero resulté mas
dificil en las ultimas. En contraposicion, la fortaleza del estudio incluye el abordaje cualitativo
compuesto por un conjunto de técnicas para el relevamiento de informacién y su interpretacion

triangulada.

Por altimo, en este estudio, la convocatoria para la reunion en la que se usaron los dispositivos incluia
la presentacion de algunos miembros. Resulta relevante el uso del método en reuniones en las que el
objetivo de la misma sea la creatividad o solucion de un problema concreto. Este aspecto es definitivo
para un andlisis adecuado de las métricas y para interpretar correctamente el funcionamiento del

equipo en el marco estudiado.
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CAPITULO 7:

ESTUDIO DE REUNIONES INTERDISCIPLINARIAS

Este Capitulo 7 busca extender la literatura sobre el uso de los dispositivos electrénicos en contextos
reales, estudiar como los patrones de comunicacion en equipos de trabajo pueden ser medidos y
analizados y presentar desafios y oportunidades de esta prometedora tecnologia emergente. Se
estudian cuatro equipos de diferentes organizaciones. Se mide y analiza desde las métricas e
indicadores desarrollados en el Capitulo 5 en un encuentro laboral que busca resolver un problema
real y concreto de su entorno. Esta investigacion expande el entendimiento de la comunicacion en
equipos, estrecha la relacion entre el nivel de DCP con el patron de interaccion y provee a los gestores
consideraciones practicas sobre el manejo de reuniones efectivas, y el uso de estos aparatos

electrénicos en la funcién de recursos humanos para potenciar dindmicas colaborativas.

Primero, se analiza cada equipo por separado (secciones 1 a 4). Con el objetivo de presentar la
informacién de diferentes maneras, en los equipos 1 y 2 se agrupan las métricas referidas a la
distribucion de la vocalizacidn, los turnos y las superposiciones. En los equipos 3y 4 se presentan los
resultados agrupando las métricas segun se refieran al tiempo o a un nimero de eventos. Segundo, se
presenta un analisis comparativo y un grafico radar (seccion 5). Por Gltimo, se presentan implicancias
para la gestion (seccion 6) y consideraciones finales sobre este estudio, anticipando lineas de estudio

futuros (seccion 7).
1. EQUIPO 1

Como se puede ver en la figura 23, el miembro 12 domind la vocalizacién de la reunion. El equipo
utilizé el 80,7% del tiempo de la reunién, lo que dejé casi el 20% de su duracién al silencio de los

miembros.

Durante la reunion, los tres miembros interactuaron con una frecuencia de 4.6 turnos por minuto, lo
que, considerando la participacion total del equipo, representé un segmento promedio de 10.6

segundos.
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Las figuras 24 y 25 presentan una forma similar, lo que indica que el dominio del miembro 12 fue

tanto en la participacion como en el uso de turnos.
Figura 23.

Indicadores relacionados con la vocalizacion del equipo 1

Equipo 1: Distribucion de la Vocalizacion
Coeficiente de Variacion: 0.59
Dominancia: 3.0
Participacion del Equipo: 80.7%
Vocalizacién Limpia: 74.6%
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Figura 24.

Indicadores relacionados con los turnos del equipo 1

Equipo 1: Distribucion de Turnos
Frecuencia de turnos de equipo: 4.6 turnos/min
Segmento de Vocalizacion Promedio: 10.6 seg

100

90

80 71
70

60

50 43

40

30

20

10

88

Cantidad de turnos

12 13 21
Miembro

Fuente: Elaboracion propia



161

Figura 25.

Indicadores relacionados con la superposicién del equipo 1

Equipo 1: Distribucion de la Superposicion
Superposicion Total: 6.0%
Duracion Promedio de Superposicion: 1.1 seg
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Fuente: Elaboracién propia

La figura 25 muestra al miembro 21 con valores mas altos para los indicadores de superposicion
(tiempo y cuenta). No se observan diferencias importantes entre el tiempo y las cuentas de

superposicién para cada miembro.
El tiempo promedio de superposicion apenas pasa el segundo.

En una reunion de tres miembros, no seria posible la configuracion de subgrupos, por lo que queda

claro que en este equipo los indicadores de superposicion no corresponden a este fenémeno.
2. EQUIPO 2

La reunion no mostré un miembro dominante significativo. Tres miembros (4, 7 y 15) muestran
valores similares (ver figura 26). El equipo vocalizé6 mas del 108% de la duracién de la reunién, lo
que revela superposiciones. El equipo vocalizé de forma superpuesta durante el 35,7% del tiempo de
la reunién y consiguio una participacion limpia del 72,8%. Podemos observar en la figura 27 que

hubo miembros (4, 7 y 15) que utilizaron un tiempo de superposicion mayor que la cuenta, lo que
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significa que los miembros dominantes contribuyeron a superposiciones mas largas. Ademas, se

registro la configuracién de breves subgrupos temporales.
Figura 26.

Indicadores relacionados con la vocalizacion del equipo 2

Equipo 2: Distribucion de la Vocalizacion
Coeficiente de Variacion: 0.41
Dominancia: 1.6
Participacion del Equipo: 108.6%
Vocalizacién Limpia: 72.8%
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 27.

Indicadores relacionados con la superposicién del equipo 2

Equipo 1: Distribucion de la Superposicion
Superposicién Total: 6.0%
Duracion Promedio de Superposicion: 1.1 seg
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Como muestra la figura 28, el equipo tomo una velocidad en la frecuencia de turnos de 3.4 por minuto
(el més lento de los cuatro equipos), donde el segmento promedio alcanzé un maximo de 19.3

segundos (el mas largo de los cuatro equipos).
Figura 28.

Indicadores relacionados con los turnos del equipo 2

Equipo 2: Distribucion de Turnos
Frecuencia de turnos de equipo: 3.4 turnos/min
Segmento de Vocalizacion Promedio: 19.3 seg
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Fuente: Elaboracién propia
3. EQUIPO 3

En relacion con el uso del tiempo, la figura 29 muestra que durante la reunion del equipo 3, el
miembro 10 dominé la vocalizacion y el 20 lider6 las superposiciones. Los otros cinco miembros

mantuvieron un nivel méas equilibrado en su participacion vocal.
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Figura 29.

Indicadores relacionados con el tiempo del equipo 3

Equipo 3: Indicadores de Tiempo
Participacion del Equipo: 92.9%
Segmento de Vocalizacion Promedio: 9.4 seg
Vocalizacion Limpia: 74%
Duracion Promedio de Superposicion: 1.3 seg
Superposicion Total: 18.9%
Coeficiente de Variacion: 0.47
Dominancia: 2.4
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Las observaciones del investigador registran tres tipos diferentes de superposicion. Primero,
correspondiente a una interaccion agil, donde las ideas se complementan rapidamente, contribuyendo

al enriquecimiento mutuo de la informacién.

En segundo lugar, hubo ocasiones en las que en la dindmica dos o mas miembros “compiten” para
tomar el turno y uno logra superar la superposicién a costas del silencio del otro miembro.
Posteriormente, el turno cambia a quien quiso contribuir en primer lugar. Aunque esta secuencia
también se observo en los equipos 2 y 4, ocurrié principalmente en el 3, donde la frecuencia en la
toma de turnos fue la més alta -maés rapida- de los cuatro equipos (5,9 turnos por minuto, ver figura
30).
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Figura 30.

Indicadores relacionados con los eventos del equipo 3

Equipo 3: Indicadores de Eventos

Frecuencia de Turnos: 5.9 turns/min
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Fuente: Elaboracion propia

Los miembros 14 y 16 alcanzaron un mayor numero de superposiciones en relacién con el nimero
de turnos tomados, lo que puede significar que “compitieron y perdieron” el turno en mas ocasiones
que los otros miembros. Ademas, el miembro 10 tuvo la menor diferencia entre turnos y

superposiciones, lo que se puede inferir como que “compitié y gan6” el turno la mayoria de las veces.

Se observd la aparicion de subgrupos. Se registrd un primer momento de superposicion funcional y
un segundo momento de superposicion disfuncional (falta de linea, organizacion del habla y
comprension general). Cuando los subgrupos se mantuvieron en el tiempo (momento disfuncional)

un miembro solicitd expresamente volver a la configuracion de una conversacion unica.
4. EQUIPO 4

La reunién de los ocho miembros se distribuy6 verbalmente de manera desigual. El coeficiente de

variacion alcanzo 0,67, el mas alto de los cuatro equipos. La figura 31 muestra que el miembro 18
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domind la vocalizacion y que también contribuyé al mayor tiempo de superposicion. Si se considera

el tiempo de vocalizacién limpia, hubo tres miembros que se destacaron.
Figura 31.

Indicadores relacionados con el tiempo del equipo 4

Equipo 4: Indicadores de Tiempo
Participacion del Equipo: 111.35%
Segmento de Vocalizacion Promedio: 13.2 seg
Vocalizacion Limpia: 74.9%
Duracion Promedio de Superposicion: 1.5 seg
Superposicion Total: 36.4%
Coeficiente de Variacion: 0.67
Dominancia: 2.44

o 800 200

Re) 118

.g 600 135

§ 400 137 "

5 200 - 56
e 0 -.n- ‘3
% 1 10 18 19
% M1emb1‘0

8

=

B Vocalizacion Limpia B Superposicion

Fuente: Elaboracién propia

Como en los demas equipos, durante la interacciéon se abrid la posibilidad de cambiar de turno,
momento en el que aparecieron dos miembros intentando tomar el turno al mismo tiempo
(superposicién) y, finalmente, uno se apoderd de la oportunidad. Con base en los registros del
observador, se identifica que las superposiciones surgieron como solapamientos confirmatorios o
breves interrupciones (con expresiones como “si”, “por supuesto”, “de acuerdo”, un nombre o una

referencia) o como interacciones informales (bromas, risas).

La figura 32 muestra que el miembro 16 tuvo la mayor diferencia entre el nimero de turnos y las
superposiciones. Teniendo en cuenta los indicadores de tiempo (figura 31), puede reflejar que

contribuy6 més a esas intervenciones cortas.

El miembro 18 también mostro una diferencia entre la cantidad de turnos y superposiciones (figura

32), pero sus indicadores de tiempo (figura 31) permiten un andlisis diferente. Fue el que mas
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contribuyo al tiempo de superposicion, por lo que se puede inferir que “compitid y perdi6é” la mayoria

de las veces.
Figura 32.

Indicadores relacionados con los turnos del equipo 4

Equipo 4: Indicadores de Eventos
Frecuencia de Turnos: 5.0 turns/min
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Fuente: Elaboracién propia

También se registrd la aparicion de subgrupos en cortos periodos, lo que no implicd superposiciones
disruptivas. En este equipo, los miembros volvieron a la conversacion Gnica de inmediato,

naturalmente y sin que se les pidiera.
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5. MEDICION Y COMPARACION DE RESULTADOS ENTRE EQUIPOS

La tabla 20 resume los resultados derivados de los dispositivos sociomeétricos y la seccion de

resultados del cuestionario DCP que completaron los miembros, posterior a la reunion.

Tabla 20.

Patrones de comunicacion de equipo por equipo: resultados comparativos

Nomt?rg dela Nombre del indicador Unidad Equipo Equipo Equipo Equipo
Metrica 1 2 3 4
Coeficiente de Variacion - 059 041 047 0.67
o Dominancia - 2.95 1.63 2.38 2.44
Vocalizacion
del Equipo Participacion del Equipo % 80.7 1086 929 1114
Vocalizacién Limpia % 74.6 72.8 740 749
Frecuencia de Turnos Turnos/min 4.6 34 5.9 5.0
Frecuencia de
Turnos Segmento de Vo.callzamon Sequndos  10.6 193 9.4 132
Promedio
Superposicion Total % 6.0 35.7 189 364

Superposicion
del Equipo Duracion Promedio de
Superposicion

Segundos 1.1 2.0 1.3 1.5

563 513 488 454
Resultado de Desempefio [1-6]

93.75% 85.25% 81.25% 75.69%

Fuente: Elaboracion propia
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Considerando los antecedentes tedricos, cuanto menor es el coeficiente de variacion, mayor es la
homogeneidad, lo que indicaria una mayor eficiencia del equipo. Este indicador simplifica la
comparacion de los indicadores relacionados con la distribucion en la vocalizacion (Harrison & Klein,
2007). No se encontrd una relacién directa. De igual manera, tampoco se hallé una relacion directa
entre el dominio y los resultados de desempefio de la reunion. A estos resultados podrian atribuirse
una serie de factores, como si la reunion conto con un facilitador o un miembro con los conocimientos
técnicos necesarios para resolver la agenda de la reunion. Ademas, a diferencia de lo que indica la

literatura, se encontraron hasta tres miembros dominantes en la conversacion.

Se descubri6 que la participacion del equipo es coherente con los resultados del desempefio. En la
medida en que el porcentaje de participacion supera el 100%, la percepcion de desempefio en los

resultados disminuye.

De manera similar, no se encontr6 una relacion directa positiva o negativa entre la velocidad en la
frecuencia de turnos ni la duracién promedio del segmento con los resultados. Sin embargo, se
observa que donde el segmento fue mas largo (equipos 2 y 4) la reunion superd el 100% de
participacion del equipo, y el tiempo total de superposicion también fue alto. Cabe como
interpretacion que una frecuencia de turnos méas rapida implica un mejor significado de las

superposiciones.

Como se explico para cada equipo, se identificaron cinco tipos de superposiciones: informal,
disruptivo, confirmatorio, competitivo y relacionado con subgrupos. Se encontrd que los subgrupos
aparecian cuando la reunion tenia cuatro 0 mas miembros. Los subgrupos pueden tener momentos

funcionales o disfuncionales, desaparecer de forma natural o por demanda.

En los cuatro equipos, la superposicion no mostrd una relacion directa con los resultados. Sin
embargo, cabe como interpretacién que una participacion mas equilibrada, implica un mejor
significado de las superposiciones. Para aproximarse a ese analisis, se considera que cuando el tiempo
total de superposicion fue alto pero la dominancia baja (equipo 2) y que los resultados fueron mas

altos cuando la superposicion total y la dominancia fueron ambas altas (equipo 4).

La duracién media de las superposiciones se mantiene por debajo de 2 segundos. Teniendo en cuenta

los resultados de desemperio y las notas del observador con respecto a la fluidez de las reuniones, esta
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duracion no afectd negativamente la interaccion del equipo, con la excepcion de los momentos de

subgrupos disfuncionales.

La figura 33 muestra un gréfico de radar que resume los resultados. Los valores se normalizan con
fines comparativos. El valor cero se considera como el valor minimo y, para cada indicador, el valor

méaximo se define considerando los valores de los cuatro equipos.

Figura 33.

Gréfico de radar para comparar los resultados de los equipos
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Con el gréfico, es evidente que el equipo 1 presentd mayor dominancia y menos superposiciones. El
equipo 2 se destacO por una mayor participacion del equipo, mayor duracion promedio de

superposiciones y menor dominio. El equipo 3 se muestra equilibrado en todos los indicadores, con
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menor tiempo total de superposiciones. Finalmente, el equipo 4, mostrd un mayor coeficiente de

variacion, participacion del equipo y tiempo total de superposicion.

En base a las observaciones del investigador, durante las reuniones se pueden identificar tres etapas.
Una primera etapa (inicio), en la que los miembros llegan y se acomodan, intercambian
informalmente, que es caracterizada por una interaccion rompehielos, no-estructurada. Aparecen
miembros dominantes (por ejemplo, el extrovertido o el lider) y los subgrupos son disfuncionales.
Las superposiciones son principalmente disruptivas e informales y la frecuencia de turnos es méas
rapida.

En una segunda etapa (la etapa de desarrollo de la reunion), el equipo centra su actividad en los temas
por los que fueron convocados, y se define un ritmo. Pueden aparecer subgrupos y la superposicion

es principalmente disruptiva, confirmatoria o competitiva. Los segmentos son mas largos.

Durante la etapa final de la reunion, el equipo vuelve a dinamicas no estructuradas e informales.
Durante esta etapa, las superposiciones corresponden a la interaccion informal y los turnos son mas

rapidos.
6. IMPLICANCIAS PARA LA GESTION

Los dispositivos sociométricos pueden ayudar a la funcidn de recursos humanos. Desarrollar esta
tecnologia contribuye a gestionar reuniones eficientes, como demuestra Kim et al. (2008). Si el
dispositivo es “el que le pide” al miembro dominante que permita participar a otros, puede aceptarse
en mejores términos que si otra persona le hace la misma solicitud. Teniendo en cuenta que
recomendar cambios de comportamiento basandose en métodos subjetivos puede ser dificil (como la
evaluacion de pares o jefes), el dispositivo representa una poderosa herramienta de gestion de recursos
humanos. Schaubroeck y sus colaboradores (2016) recomiendan a las organizaciones que mejoren la
capacitacion en comunicacion y el ejercicio del coaching, de manera de que no se permitan patrones
de comunicacion dominantes. Siguiendo esta idea, los dispositivos sociométricos representan una
herramienta basada en datos, lo que es gran utilidad para monitorear los avances en la gestion del

equipo y la efectividad de las capacitaciones asociadas.
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La adopcion de dispositivos sociométricos no estd exenta de dificultades. La introduccion de
tecnologia puede generar miedo o resistencia. Por lo tanto, para hacer un uso eficiente en la funcion
de recursos humanos, las consideraciones técnicas no son suficientes y la generacion de confianza es
fundamental. Un amplio abanico de acciones puede contribuir en este sentido, como anticipar a los
participantes como se utilizaran los datos o dar una retroalimentacion rapida basada en el analisis de

datos.

7. CONSIDERACINES SOBRE EL ESTUDIO DE CUATRO REUNIONES
INTERDISCIPLINARIAS

Considerando que el nivel de la DCP es relativamente estable en el tiempo (capitulo 6), este estudio
empirico focaliza en uno de los elementos fundamentales del modelo teérico CIC propuesto, la
comunicacion. Se identifico que se no han desarrollado a la fecha indicadores cuantitativos que
permitan medir y comparar este aspecto clave. Como el estudio longitudinal habia sido insuficiente
para interpretar adecuadamente las métricas de equipo derivadas de los dispositivos, este trabajo de
campo permite acercarse a una manera concreta de abordar este elemento derivado del proceso de

colaboracion interdisciplinaria.

Ademas, este estudio empirico proporciona una contribucién importante a la aplicacién de
dispositivos sociométricos en la funcién de recursos humanos, siendo la primera que describio,

analiz y compar6 equipos en entornos de trabajo reales.

Los dispositivos permitieron calcular métricas descritas en la literatura antecedente (distribucion de
la vocalizacién, frecuencia de turnos y superposiciones) y métricas propuestas en este trabajo
(dominancia, participacion del equipo y segmento promedio, por ejemplo). Con la intencién de dirigir
el foco hacia la dimensién del equipo y mantener el analisis lo mas sencillo posible, el estudio incluye
un breve analisis cualitativo que respalda la interpretacion de las métricas. Los hallazgos pueden
ofrecer a los gestores una forma de identificar y analizar indicadores para mejorar la dinamica

colaborativa.

Los resultados de esta investigacidn estan limitados por la cantidad de equipos estudiados. Estos

resultados amplian la investigacién en el uso de dispositivos sociométricos para aprovechar todo el
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potencial de esta tecnologia portatil. Obviamente, se requieren mas experimentos para obtener mas
informacién sobre el uso de los dispositivos sociométricos y poder probar diferentes hipotesis

derivadas del modelo CIC.

A partir de estos hallazgos, se identifican ademas tres posibles lineas de investigacion futuras.
Primero, estudios centrados en la evolucién de un mismo equipo a lo largo de diferentes reuniones
utilizando los dispositivos sociométricos. Segundo, estudios centrados en las posibilidades
tecnoldgicas de los dispositivos para identificar y caracterizar con mayor claridad las diferentes etapas
de las reuniones. Tercero, estudios centrados en la incorporacion de técnicas de machine learning
para mejorar la precision del algoritmo de deteccidn de voz y para clasificar los diferentes tipos de

superposicion.
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CAPITULO 8:

DISCUSION FINAL

En este Capitulo 8 se sintetizan los aportes de esta investigacion, sus implicancias académicas y
gerenciales. Se relacionan las respuestas a las preguntas, los objetivos de investigacion propuestos y

las constataciones (seccidn 1) especificamente teniendo en cuenta la pregunta rectora de este trabajo:
¢, Como evoluciona un equipo interdisciplinario

gue se involucra en un proceso de colaboracion creativa?

Ademas, se exponen los puntos de observacion en cuanto a la ejecucion de la investigacion y las

posibilidades para nuevos estudios sobre el tema (seccion 2).
1. PRINCIPALES CONTRIBUCIONES

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion, se plantearon cuatro objetivos. A continuacion, se

estructuran las contribuciones considerandolos.

1.1. Revision sistematica de la literatura. Se consiguio relacionar la colaboracién interdisciplinaria
con la creatividad. En base a los hallazgos identificados en la literatura reciente (Capitulo 2), se
destaca un papel crucial de la interdisciplinariedad para la creatividad en los campos educativo,
organizativo y académico. Se encontraron una amplia gama de metodologias, marcos de referencia,
enfoques y escenarios para estudiar este fendmeno prominente. Se destaca el estudio de la
colaboracion interdisciplinaria creativa desde un abordaje cualitativo y empirico. También se puede
constatar un creciente interés por el tema, sobre todo porque parece contribuir a las necesidades y
desafios del siglo XXI. La interdisciplinariedad como enfoque se esta generalizando gracias a su

importancia en el aumento de la creatividad, la innovacién y la solucion de problemas complejos.

Tradicionalmente, es la especializacion la que se ha promovido como una gran estrategia pedagdgica.

La fusion de enfoques interdisciplinarios con la educacion basada en campos disciplinares especificos
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impacta tanto en la integracion, la creatividad y el desarrollo formativo. Ademas, contribuye a una
mejor adecuacion futura, ya que responde con las expectativas organizacionales, de gestion y/o de
investigacion. En otras palabras, se encontrd interés en desarrollar iniciativas interdisciplinarias desde

el mismo momento en que la educacion se define en dominios especificos.

Se identificaron enfoques de formacion para promover la interdisciplinariedad. Movilizar
emprendimientos, la resolucion de casos o problemas del mundo real, los juegos y la educacion
basada en proyectos son los enfoques actuales preferidos, ya que ofrecen un terreno para integrar una
variedad de perspectivas y ofrecer distintas soluciones.

Si bien se sefala el papel crucial de la interdisciplinariedad, también se enfatiza la necesidad de
trabajar para equilibrar los problemas que emergen en este tipo de interacciones. Se necesita un
esfuerzo de tiempo y gestién o facilitacion para cruzar los limites del conocimiento y generar
resultados valiosos y de calidad. Se encontro la necesidad de mecanismos colectivos gestionados
activamente para transferir (limites sintacticos), traducir (limites semanticos), o transformar el
conocimiento (limites pragmaticos). Cuanto mas gruesos sean los limites, mayor sera el desafio de
evitar el desperdicio de energia, tiempo, recursos, o superar problemas en el grupo como orgullo,
subgrupos vinculares o0 malos-entendidos. Se considera este elemento como uno de los mas relevantes

para comprender el proceso bajo estudio.

Se estructuraron los elementos que presenta la literatura sobre la colaboracion interdisciplinaria
creativa en tres dimensiones: la individual, la colectiva y la ambiental. Las tres estan interconectadas

y generan una forma de trabajo Unica.

Se constato la existencia de atributos personales que contribuyen al dinamismo funcional de una
colaboracion interdisciplinaria creativa. Son, por ejemplo, apertura, asuncién de riesgos, tolerancia a

la ambigliedad, tener una amplia gama de intereses y una motivacion intrinseca a la tarea.

En cuanto al disefio del equipo, queda en evidencia la necesidad de asegurarse que la convocatoria
interdisciplinaria corresponda a los objetivos y que estos sean bien comprendidos. La referencia de
la agrupacion STEAM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria, Artes, Sociales u otras- y Matematica, por

sus siglas en inglés) puede ser efectiva para cierto tipo de proyectos.
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Se confirmd que es importante construir una red interpersonal y una plataforma de conocimiento.
Para ello, el liderazgo, la gestion y la facilitacion son factores fundamentales. Es igualmente
importante, integrar ideas, orientar y promover discusiones y dar una voz equilibrada a todos durante
el proceso. La literatura también sugiere establecer claridad en la distribucion de roles, pero no
limitarlos, explicar metodologias y expectativas, organizar secuencias de trabajo, resumir acuerdos y
puntos de referencia, y lograr una agenda progresiva que se sienta util para los miembros, para que

puedan mantener la motivacion adecuada para cruzar los limites del conocimiento.

Con respecto al entorno, la literatura sugiere que el sistema social mas amplio, la cultura, el marco
temporal, la institucionalizacion, los recursos, la tecnologia, la estructura de gobierno y la jerarquia,
tienen influencia en el proceso creativo de colaboracién interdisciplinaria. Una atmosfera inspiradora
y armoniosa puede tener un impacto positivo para resolver conflictos de tareas (beneficioso) y

minimizar los conflictos vinculares (perjudicial).

En cuanto a los canales que pueden mediar las comunicaciones, parece mas eficaz combinar en la

secuencia de actividades una variedad de tipo digitales y presenciales.

Se consiguid enunciar por primera vez una definicion del proceso de colaboracion interdisciplinaria
creativa. Se entiende como una construccion compartida y activa de conocimiento competente
(preciso y funcional al contexto en que se puede utilizar) derivado de un proceso de combinacién co-

creativa que fusiona una variedad de conocimientos.

1.2. Modelo de Colaboracion Interdisciplinaria Creativa. Se desarrollé6 un modelo denominado
CIC y su operacionalizacion en un constructo de nivel grupal, direccion compartida de pensamiento
0 DCP (Capitulo 3). La DCP permite desde la sintesis e integracion de elementos que suelen
estudiarse de forma independiente, una mejor comprension del proceso de colaboracion

interdisciplinaria creativa.

La DCP describe como un equipo interdisciplinario colabora creativamente. El constructo resuelve
el desafio planteado por llgen (2005), definiendo un constructo de diversidad especifica: la variedad
de conocimiento con foco en la heterogeneidad de la formacion académica como elemento de

composicién de equipos.
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Considerando que, entre los desafios identificados a la hora de conceptualizar estados emergentes
desde una conceptualizacion no lineal, se incluye la dificultad de dar cuenta de su ausencia (Waller
et al., 2016) se puede definir como aporte que esto es posible para la DCP. Una DCP acumulativa

representa un nivel de ausencia y una DCP emergente se puede desarrollar en distintos niveles.

La DCP representa el comportamiento de un equipo con comunicacion focalizada, que tiene
interdependencias oportunas, balancea las contribuciones de su conocimiento y acuerda cdémo
distribuir el esfuerzo. El nivel de desarrollo de la DCP organiza los procesos de coordinacion en el
equipo. Es decir, afecta (1) la manera en que los miembros cruzan los limites sintacticos, semanticos
y pragmaticos del conocimiento, (2) modifican su comportamiento integrador a través de la
comunicacion y la retroalimentacion, y (3) se integran creativamente. Cuanto mas alto sea el
desarrollo de la DCP, mejor se sincroniza el equipo y cuanto mejor resultado obtenga el equipo,
mayor la DCP. Los equipos que poseen altos niveles de DCP tienen mejor autopercepcion y con
esto, mas posibilidades de meta-comunicarse acerca de las necesidades de desarrollo como equipo y

orquestarse.

El modelo CIC facilita la comprensién de lo que sucede en un equipo interdisciplinario y permite
evaluar su evolucion. De esta manera, introduce una perspectiva estratégica en su potencial gestion.
Para Williams y O'Reilly (1998) un desafio importante en la discusion académica sobre la
composicion de equipos ronda en torno a desarrollar formas de adecuar tendencias para atenuar los
efectos negativos y potenciar los positivos en un equipo diverso. ¢Cudl es la reflexion del equipo
respecto de su propio funcionamiento? En linea con el planteo de dirigir los procesos cognitivos del
grupo, que los gestores levanten estas preguntas permite describir con mayor precision el proceso de
colaboracion interdisciplinaria creativa. EI concepto de DCP ayuda a especificar qué implicancias
tiene este “estar funcionando” y permite ordenar la conversacion en relacion a elementos relevantes
del proceso del equipo. Considerando la importancia del rol del facilitador y de los mecanismos de
gestion que se pueden poner en practica para potenciar la eficiencia de este tipo de colaboraciones,
es un aporte contar con una guia para la capacitacion, la moderacion, la facilitacion, la creacion de un
clima adecuado, los espacios de reflexion y la intervencion (Drach-Zahavy & Somech, 2001; Ness &
Sgreide, 2014; Schaubroeck et al., 2016; Lockhart, 2017; Paulus et al., 2018; Roscoe et al., 2019).
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1.3. Desarrollo de una metodologia para efectuar estudios empiricos. El desarrollo de los
dispositivos sociométricos y método de aplicacion de los mismos implican dos grandes
contribuciones (Capitulo 5). Desde una perspectiva académica, se incluye la definicion de
indicadores, la definicion de la forma de célculo, la determinacion de los criterios de disefio del
algoritmo para procesar las sefiales registradas por los dispositivos y el protocolo de aplicacion de la
tecnologia. Los antecedentes académicos habian dado cuenta de que un cuestionario puede a la vez
evaluar convergencia en algun aspecto y diferencias en otro, pero se planteaba la necesidad de
encontrar maneras de validar el desacuerdo cuando las percepciones no se comparten o gquedan
implicitas (Cronin et al., 2011). Considerando la importancia que tienen las reuniones en la

innovacion (Drach-Zahavy & Somech, 2001) los dispositivos sociométricos aportan con una manera.

Desde una perspectiva préactica, el desarrollo de esta tecnologia de aplicacion para las Ciencias
Sociales, permite registrar indicadores comunicacionales y analizar patrones colectivos con un nivel
de precision y objetividad sin antecedentes (Chen & Miller, 2017; Aloini et al., 2018). Asimismo,
contribuye enormemente a la funcion de recursos humanos porque permite una gestion mas
direccionada para la administracion eficiente de encuentros grupales y monitorear procesos de

desarrollo en lideres y equipos (Kim et al., 2008).

Ademas, los dispositivos representan una poderosa herramienta de gestion de recursos humanos
porque permite un entendimiento de la evolucion de la DCP lo que, en suma, mejora en la gestion de

equipos de trabajo y agrega capacidades que redundan en una ventaja competitiva de la organizacion.

1.4. Descripcion del proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa. Considerando que no
son comunes los estudios longitudinales en el campo de las Ciencias de la Administracion (Capitulo
6), esta investigacion narra y profundiza en aspectos cualitativos, con la guia de la DCP. Una de las
variables méas importantes a considerar para entender la dinamica de un equipo es el ratio o flujo en
los cambios (Cronin et al, 2011, pag. 599). El estudio longitudinal permitio observar una relacion
entre las etapas en la vida de un equipo y el nivel de desarrollo de la DCP. Ademas, permitié observar
gue el nivel de desarrollo de la DCP se mantiene relativamente estable y que tiene una relacion directa
con los resultados. Este aspecto eleva la importancia de la comunicacion y fundamenta usar la
tecnologia de los dispositivos como indicador de monitoreo para identificar el nivel de evolucion de

la DCP, lo que se configura como gran contribucion académica y practica.
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Un segundo estudio empirico permitio comparaciones relativas y sumar referencias para un analisis
més acabado. El trabajo aplica el método y la tecnologia desarrollada en equipos reales, en sus

contextos de trabajo, que concretamente buscaban resolver un problema.

Se ofrecen interpretaciones para los indicadores, como la superposicion en asociacién con la
frecuencia de turnos o la participacion del equipo con la superposicion y el desempefio, por ejemplo.
Se identificaron cinco tipos de superposiciones: informal, disruptivo, confirmatorio, competitivo y
relacionado con subgrupos y tres etapas vinculadas a los indicadores en una misma reunion: inicio,

desarrollo y final.

Ambos estudios empiricos lograron describir proceso de colaboracion interdisciplinaria creativa,

permitieron medir y comparar distintos aspectos del mismo.

En suma, la investigacion ofrece contribuciones importantes y contribuye al campo de las Ciencias

Sociales, especialmente a las Ciencias de la Administracion.

El argumento central que se propuso es que la creatividad, la innovacién y la solucion de problemas
complejos se mejora significativamente conectando conocimientos de diferentes disciplinas siempre
gue exista un nivel de DCP que habilite la sinergia. Finalmente, considerando la pregunta ¢cémo
evoluciona un equipo interdisciplinario que se involucra en un proceso de colaboracion creativa? esta

tesis permite aproximar una respuesta: “evoluciona en una DCP”.
2. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En primer lugar, es fundamental subrayar que existen limitaciones inherentes a los estudios
cualitativos y descriptivos en Ciencias Sociales que condicionan la generalizacion de conclusiones.

Por ejemplo, en relacion al modelo CIC, pudieron haber quedado variables ocultas.

Si bien es importante volver a destacar el aporte de la tecnologia en el campo de las Ciencias de la
Administracion en términos de precision, rapidez y objetividad, también hay que recordar que existen
elementos relevantes del fendmeno social que no se pueden levantar sin la escucha y la observacion

humana.
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Ademas, la transformacion tecnoldgica en las organizaciones no es un fendmeno que deba
subestimarse. Ejemplo de este aspecto es la resistencia de uno de los miembros del estudio de

reuniones que no quiso participar con los dispositivos.

Hoy, habiendo atravesado la pandemia por el COVID, también se entiende como un &rea relevante

profundizar en la secuencia de uso de los canales de comunicacion presenciales y virtuales.

El estudio de factores contextuales que afectan el proceso de colaboracién interdisciplinaria creativa

es un campo vasto de potencialidades de investigacion.

Se encontr0 interesante y satelital a este trabajo, desarrollar una revision sistematica de la literatura y

concentrar los antecedentes relacionados con el efecto del nivel individual de la formacion académica.

Se detecta como oportunidad aprovechar la tecnologia y metodologia desarrollada con los
dispositivos electrénicos. Primero, con el uso de la tecnologia sin la presencia del investigador, de
manera de ganar en escala. Asimismo, el uso de técnicas de machine learning para mejorar el
algoritmo de analisis de patrones de comunicacion, y que los dispositivos puedan, por ejemplo,
detectar automaticamente el tipo de superposicién que ocurre en una sesion. Ademas, se puede
aprovechar el software para calcular las métricas desde plataformas para reuniones virtuales y analizar

patrones de comunicacién online y offline.

Por ultimo, las proposiciones que se han planteado en torno al modelo CIC tienen potencial para
futuras investigaciones empiricas. Se propone resaltar el valor de estudios cualitativos y
longitudinales que puedan mostrar la complejidad y riqueza del proceso de colaboracion
interdisciplinaria creativa en diferentes momentos a través de la narrativa. Por ejemplo, a través de
un estudio longitudinal que analice los patrones de comunicacion con los dispositivos sociométricos

junto con el cuestionario DCP, para estrechar alin mas esta relacion.
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APENDICES

APENDICE I. Cuestionario DCP y Resultados

Fecha de hoy: Cant. de Personas en el Grupo:

Valora cada una de las afirmaciones y asignale un nimero de 1 al 6 en funcién de lo que percibis pasé6 a lo
largo del evento como equipo; donde (1) consideras que la afirmacién no representa en absoluto lo que pasé
y (6) reconocés que la afirmacion representa 100% lo que pasé segln tu punto de vista.

Afirmaciones sobre lo que sucedi6 en el grupo 112(3|4|5

1. Tuvimos un entendimiento comun de los objetivos y las tareas por hacer

2. Reconocimos qué miembro del equipo tenia conocimiento especifico sobre un érea o
temas (supe quien sabia qué cosa)

3. Entendimos las preferencias de los otros

4. Nos pusimos de acuerdo en el uso de palabras, referencias, simbolos o medidas
utilizadas

5. Nos pusimos de acuerdo en significados, interpretamos adecuadamente lo que se iba
compartiendo, no tuvimos malos-entendidos

6. Nos pusimos de acuerdo sobre los tiempos, las prioridades y sus consecuencias

7. Tuvimos una idea clara acerca de con quién, cudndo y qué conversar

8. Trabajamos de una forma sincronizada y fluida

9. Tuvimos una comunicacion focalizada

10. Tuvimos una participacién balanceada (nadie domind y nadie se quedd sin participar)

11. Valoramos y confiamos en el conocimiento de los demas

12. Acordamos qué nivel de esfuerzo, tiempo y calidad aplicar en las tareas

13. Buscamos y compartimos alternativas de solucién, estuvimos abiertos a distintas
perspectivas

14. Organizamos prioridades de agenda

15. Reconozco mi aporte en las entregas resultantes de nuestro trabajo

Ahora, valora las siguientes afirmaciones segun tu criterio personal sobre lo que consideras el equipo obtuvo
como resultado. Utilizando la misma escala creciente, donde (1) significa totalmente en desacuerdo y (6)
totalmente de acuerdo.

Afirmaciones sobre el resultado 112(3|4|5

16. Los resultados del equipo tuvieron una excelente calidad

17. El equipo gestiono el tiempo de forma eficaz

18. El equipo cumplié a tiempo con los plazos importantes

19. El equipo hizo un buen trabajo para satisfacer las necesidades (del cliente, por ejemplo)

Comentarios generales:
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APENDICE II. Listado de componentes de un dispositivo sociométrico

Para un unico dispositivo*, estos son los componentes que se requieren.

Part | Value DIl Descripcién Descripcién Detallada
number
BMD- | 1604-1004-1- RF TXRX MOD BlueTooth v4.1 Transceiver Module 2.4GHz Integrado, chip Montaje
Al BLUETOOTH CHIP .
200 ND en superficie
ANT
BAT4 CR203 | BU2032SM- | BATTERY HOLDER | Battery Soporte (abierto) Tipo botdn, 20.0mm 1 Cell Lengieta SMD
2 BT-GCT-ND | COIN 20MM SMD (SMT)
c1 100U 490-4539-1- | CAP CER 100UF 100pF, £20%, 6.3V, Capacitores cerdmicos, X5R, 1206 (3216
ND 6.3V X5R 1206 métrico)
490-1532-1- | CAP CER 0.1UF 16V . . -
C2 Oul iy X7R 0603 0.1uF, £10%, 16V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608 métrico)
C3 12 490-1405-1- | CAP CER 12PF 50V | 12pF, +5%, 50V, Capacitores ceramicos, COG, NP0, 0603 (1608
P ND COG/NPO 0603 métrico)
ca 12 490-1405-1- | CAP CER 12PF 50V | 12pF, £5%, 50V, Capacitores ceramicos, COG, NP0, 0603 (1608
P ND COG/NPO 0603 métrico)
490-6405-1- | CAP CER 10UF 6.3V . - .
C5 10u ND X5R 0603 10uF, £20%, 6.3V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603 (1608 métrico)
c6 1u 490-1543-1- | CAP CER 1UF 10v | 1uF, £10%, 10V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603
ND X5R 0603 (1608 métrico)
490-1532-1- | CAP CER 0.1UF 16V . A o
C7 Oul ND X7R 0603 0.1pF, £10%, 16V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608 métrico)
490-6405-1- | CAP CER 10UF 6.3V o . P -
C8 10u ND X5R 0603 10uF, £20%, 6.3V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603 (1608 métrico)
490-1543-1- | CAP CER 1UF 10V o . P -
C9 lu ND X5R 0603 1YF, £10%, 10V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603 (1608 métrico)
490-1543-1- | CAP CER 1UF 10V o . A .
C10 1u ND X5R 0603 1uF, £10%, 10V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603 (1608 métrico)
C11 an7 1276-1098-1- | CAP CER 4700PF 4700pF, £10%, 50V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608
ND 50V X7R 0603 métrico)
c12 an7 1276-1098-1- | CAP CER 4700PF 4700pF, £10%, 50V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608
ND 50V X7R 0603 métrico)
490-1532-1- | CAP CER 0.1UF 16V . . o
Cl14 Oul ND X7R 0603 0.1uF, £10%, 16V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608 métrico)
490-1532-1- | CAP CER 0.1UF 16V o . - -
C15 Oul ND X7R 0603 0.1uF, +10%, 16V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608 métrico)
490-6405-1- | CAP CER 10UF 6.3V o . A e
Ci16 10u ND X5R 0603 10F, +£20%, 6.3V, Capacitores ceramicos, X5R, 0603 (1608 métrico)
C17 | our | #0131 )C(';s 0C6EOF§ 0.IUF18V 1 1,4F, +10%, 16V, Capacitores ceramicos, X7R, 0603 (1608 métrico)
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475-2920-1 LED GREEN
D1 GR -ND " | DIFFUSED 0603 Indicacion led: discreta 560nm Verde 2V 0603 (1608 métrico)
SMD
475-2712-1 LED AMBER A
D2 YL -ND = | DIFFUSED 0603 Indicacion led: discreta 615nm Ambar 2V 0603 (1608 métrico)
SMD
MK1 SPUO4 | 423-1134-1- ,SAII\S/I(;EIIIEZI EAIDI?'OP 100Hz ~ 10kHz Analdgico Microphone MEMS (silicio) 1.5V ~ 3.6V
14 ND PORT Omnidireccional (-22dB +3dB a 94dB SPL) Almohadillas de soldar
R1 6k8 RT“QEBF(?S?EJ RES 6.8K OHM 5% Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W +5% 6.8 kOhms AEC-
ND 1/10W 0603 Q200 automotriz Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico
R2 1k 1 orftlis_CT- RES SMD 1K OHM Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W 5% 1 kOhms
" ND 5% 1/10W 0603 Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
R3 1k 1 orftlis_CT- RES SMD 1K OHM Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W 5% 1 kOhms
“"ND 5% 1/10W 0603 Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
R4 6k8 RT'\QEBF(?S?EJ RES 6.8K OHM 5% Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W +5% 6.8 kOhms AEC-
ND 1/10W 0603 Q200 automotriz Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico
R5 100k 100&%;0__ RES SMD 100K Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W 5% 100 kOhms
ND OHM 5% 1/10W 0603 | Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
R6 100k 100&(131R-’CT- RES SMD 100K Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W £5% 100 kOhms
ND OHM 5% 1/10W 0603 | Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
R7 100k lOOIiélF;CT— RES SMD 100K Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W £5% 100 kOhms
ND OHM 5% 1/10W 0603 | Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
RS 1K 1 0K3C151R-CT- RES SMD 1K OHM Resistencia en microprocesador 0.1W, 1/10W +5% 1 kOhms
“"ND 5% 1/10W 0603 Resistente a la humedad Pelicula gruesa 0603 (1608 métrico)
401-2013-1- | SWITCH SLIDE . . . .
S4 DPDT ND DPDT 100MA 12V Slide Switch DPDT Montaje en superficie
Ul LIS2D | 497-14851-1- | ACCEL 2-16G Accelerometer X, Y, Z Axis +2g, 4g, 8g, 16g 0.5 Hz ~ 672 Hz 12-
H12 ND 12C/SP1 12LGA LGA (2x2)
IC REG LINEAR
u2 LPLZ\‘C;SS 296'1,\?4;4'1' 1.8V 150MA SOT23- | Linear Voltage Regulator IC 1 Output 150mA SOT-23-5
5
MCP62 | mcp6231T- | IC OPAMP GP 1 - - R )
U3 31 E/OTCT-ND | CIRCUIT SOT23-5 | Amplificador Propdsito general 1 Circuito Riel a riel SOT-23-5
MO5M | 497-11405-1- | IC EEPROM 2M SPI )
us 02 ND 5MHZ 850 Memoria IC EEPROM 2Mb (256K x 8) SPI 8-SO
CRYSTAL
Y1 32&268 5319971 | 32 7680KHZ 6PF 32.768kHz £20ppm Cristales 6pF 2-SMD, sin conductores

SMD
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nRF51
Progra 1490-1038- | DEV KIT FOR : : )
mador I|D<eI;/ ND NRF51 SERIES Transceptor; ANT, BlueTooth® Smart 4.x baja energia (BLE)

Puede relevarse mayor detalle técnico en la pagina de Digikey; con el codigo de cada uno de los
elementos. Puede observarse que para el desarrollo de un Unico dispositivo se precisan, en ocasiones,

mas de un componente. Se sintetiza la necesidad en la siguiente tabla:

DigikeyNumber Cantidad Requerida
1276-1098-1-ND
1490-1038-ND
1604-1004-1-ND
296-18474-1-ND
311-1.0KGRCT-ND
311-100KGRCT-ND
401-2013-1-ND
423-1134-1-ND
475-2712-1-ND
475-2920-1-ND
490-1405-1-ND
490-1532-1-ND
490-1543-1-ND
490-4539-1-ND
490-6405-1-ND
497-11405-1-ND
497-14851-1-ND
535-11937-1-ND
BU2032SM-BT-GCT-ND
MCP6231T-E/OTCT-ND
RMCF0603JT6K80CT-ND

N P P R R P WREr WOaN P R P P WWERE P RPN

w
(o]

Total general

*Esta lista no incluye los recursos complementarios para armar el sistema, como la Raspberry, los

cables, los plasticos y cordones, etc.
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APENDICE Il1. Consentimiento de participacion

CONSENTIMIENTO PARA PARTICIPAR EN UN ESTUDIO DE INVESTIGACION
E INFORMACION PARA EL PARTICIPANTE

Titulo de la investigacion: Modelo de Colaboracion Interdisciplinaria Creativa

Aspirante a Doctorado en Administracion: Esp. Lic. Regina Moirano (Universidad Nacional del Sur -
Argentina)

Director: Dra. Marisa Sanchez (Universidad Nacional del Sur - Argentina)
Segundo director: Dr. Libor Stdpanek (Masarykova University - Republica Checa)

Colabora: Departamento de Ingenieria Eléctrica y de Computadoras de la Universidad Nacional del Sur.

Lo invitamos a Ud. a participar en un estudio de investigacion del campo de las ciencias sociales.
Antes de decidir si participard o no en este estudio, es importante que lea detenidamente este
formulario y que comprenda por qué se esté realizando la investigacion y que implicara la misma.
Este documento llamado formulario de consentimiento informado describe el propésito, los
procedimientos, las molestias y precauciones relacionadas con el estudio, asi como la duracion y
caracteristicas de su participacion. Si encuentra palabras que usted no comprende, solicite al grupo

de investigacion que le expliquen las palabras o la informacidn que usted no entienda claramente.

El estudio tiene como objetivo medir elementos propios del proceso de colaboracion en un grupo
que proviene de campos disciplinares diferentes (distintas carreras universitarias) y que busca

generar soluciones creativas, resolver problemas complejos o innovar.
¢ Cual es su compromiso al participar? ¢Qué implica participar?

Si usted decide voluntariamente participar de este estudio se le solicitara que comparta algunos datos
de clasificacion, informaciones personales de tipo demografico (por ejemplo: nombre de la carrera

que estudia, género, edad).
Ademas, durante el transcurso del estudio se le solicitara:

1) Usar a lo largo de la sesion un dispositivo (“chip”). Esto implica que:
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a. Se cologue el dispositivo en el torso, a lo largo de la sesion. Para esto, puede elegir entre un

cordon al cuello o un alfiler de gancho en su ropa; lo que le sea mas comodo. Vale mencionar
que los chips son livianos, no pesan méas de 50 gramos.
Destacamos que los dispositivos no graban contenido, sélo el volumen de la conversacion.
Esto lo hacen por medio de un micr6fono y un detector envolvente. El funcionamiento de
los dispositivos consiste basicamente en medir la intensidad de la sefial recibida por el
micréfono (y no su informacion) para poder inferir si el usuario del dispositivo esta hablando
0 no. Esto se logra comparando la intensidad de la sefial recibida con un umbral previamente
configurado. La deteccion de la sefial es imperceptible para el usuario.

b. En el Gnico caso de algin desperfecto técnico y solamente durante los tiempos “de pausa”,
almuerzo o café, se interviene a los Unicos efectos de reemplazar o reconfigurar el chip. Vale
la pena mencionar que el chip no interfiere en ningln aspecto en el desempefio de la persona
que lo lleva.

c. Entregar el chip al finalizar su participacion en la sesion.

2) Responder a un cuestionario de 19 incisos, para valorar cada uno con una escala del 1 al 6 —en
papel o en formato digital; posterior a la sesion.

Destacamos que ninguno de los instrumentos utilizados releva la identidad de la persona. Para poder
asociar los instrumentos a cada participante, se utiliza un ndmero, todos los datos guardan
celosamente caracter de confidencial y anénimo. Los datos que se releven podran consultarse
directamente s6lo por los involucrados en el proyecto de investigacidn y se utilizaran exclusivamente

con fines académicos.

Usted no tiene obligacion de participar en este estudio. Si no participa, la sesion seguira su curso
como de costumbre sin ningun tipo de objecidn. La participacidn es absolutamente voluntaria, que se
podra abandonar libremente cuando se desee y que la persona sera informada de cualquier resultado

que pueda modificar su decision de seguir participando o no.
Su participacion es gratuita y no recibira pago alguno por la misma.
¢ Cuales son las posibles molestias?

Mas alla de tener un identificador abrochado en la prenda del torso o colgado al cuello con un cordén,

el usuario del chip no deberia percibir absolutamente ninguna molestia.
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Los dispositivos utilizan una bateria de 3V y no tienen circuitos internos para elevar la tension, por
lo gque no presentan ningun riesgo de electrocucion o quemaduras. Se comunican con una estacion
base a través de los protocolos estandarizados Bluetooth Low Energy (BLE) y/o WiFi, los cuales no
presentan riesgo debido a emision de radiacion electromagnética. Son méas seguros que tener cerca

un celular.
¢ Qué beneficios se esperan para su persona ahoray en el futuro?

Se agradece que Ud. exprese consentimiento para participar ya que con esto esta contribuyendo a una
investigacion local, de potencial internacional, del nivel del MIT (Massachusetts Institute of
Technology - USA) y la University of Twente (Holanda). La participacion en el experimento no

implica beneficios personales ni desventajas.
¢ Quiénes estaran en conocimiento de sus datos personales?

Su identidad serd manejada en forma confidencial, o sea que solo la conocera el investigador,

asignandosele un numero para el manejo de los resultados.
¢ Se puede abandonar el estudio?

Su participacion es absolutamente voluntaria. Si usted desea interrumpirla podra hacerlo libremente
cuando lo desee. Si desea abandonar el estudio, su participacion en la sesidn no se vera afectada y
usted no sufrird ninguna sancion ni perdera ninguno de sus beneficios a los cuales tiene derecho (Ley

Nacional 25.326 Proteccion de los Datos Personales).

Usted sera informado de cualquier resultado que pueda modificar su decision de seguir participando

0 no.
¢A quién dirigirse en caso de preguntas o disconformidad?

Usted podra contactarse con la Licenciada Regina Moirano por cualquier duda o inquietud, previo,

durante o posteriormente a la sesion. Sus datos de contacto se detallan a continuacién:

Te: 0291 055 058 047

Mail: regina.moirano@uns.edu.ar
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El presente trabajo de investigacion ha sido evaluado por el “Comité Institucional de Bioética
en Investigacion” del Hospital Municipal de Agudos Dr. Leénidas Lucero, inscripto en el
Registro Provincial de Comités de Etica en Investigacion, dependiente del Comité de Etica
Central en Investigacion - Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires con fecha
17/09/10, bajo el N° 017/2010, al Folio 54 del Libro de Actas N° 1. Si Usted tiene alguna pregunta
relacionada con sus derechos como participante en la investigacion puede contactarse con el
Comité Institucional de Bioética del Hospital Municipal, coordinador/a Dr. Daniel Quiroga al
teléfono 0291-4598484 int. 4381.

Todos los procedimientos realizados en estudios con participantes humanos estaban de acuerdo con
los estandares éticos del comité de investigacion institucional y / o nacional y con la declaracion de

Helsinki de 1964 y sus enmiendas posteriores o estandares éticos comparables
MANIFIESTO:

Que participo voluntariamente del estudio “Modelo de Colaboracién Interdisciplinaria Creativa”.

Que he sido informado de los beneficios que se esperan y de las molestias que puedan traerme su
realizacion.

Que he sido informado sobre la confidencialidad de los datos aportados en la investigacion. Si los
datos fueran publicados en distintos medios de circulacion académica, mi identidad sera
absolutamente confidencial.

SI/ NO he comprendido toda la informacion que se me ha proporcionado
Todas mis dudas SI / NO han sido aclaradas satisfactoriamente.
ACEPTO:

Participar en el estudio “Modelo de Creatividad para la Colaboracion Interdisciplinaria: foco en la

formacion académica”.

Dejo expresamente establecido, que mi participacion es voluntaria y que, puedo renunciar a la misma

en cualquier momento.

Firmo dos ejemplares en Bahia Blanca a los ............ dias del mes de......cccoeveeieieeiiiiccece e
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Firma del Participante: ..........cccccvveviveieiieceese e

ACLAraCION. ..coveeeeeeee e DN L

Firma del Investigador...........cccoocvvevenienennccne,

ACLATACION. .o eeeeeeeeeeeeeeeeee e . DN

Firma del Testigo.........ooviviiiiiiiiiiiiiieiean,

AClaracCion......ooooeeeeeeeeeeeeeeeeieiiiiiee e . DN



APENDICE IV. Formulario de registro sesion de dispositivos sociométricos

NOMBRE - NUMERO y FECHA

DE SESION: HORA DE INICIO SESION:

HORARIO RASPERRY LUEGO DE CONECTAR WII FIl IGUAL A

RELOJDE CONTROL:  Sl-- NO HORARIO EJECUCION HUB:

HORA DE FIN SESION:

HORA RASPERRY DETECTA|
# - BACON:

# /I HORA ENCENDIDO

BACON: VOLTAGE # AL CIERRE:

|

NOMBRE del INVESTIGADOR: ‘ LUGAR:I
Nombre y Apellido S "E‘)‘I‘ST;:[:; Horaro exacto de GRAFICO UBICACION

1 Sl -NO

2 Sl -NO

3 S| -NO

4 S| -NO

5 Sl -NO

6 Sl -NO

7 Sl -NO

8 Sl -NO

9 Sl -NO

OBSERVACIONES (conversaciones telefonicas, subgrupos, interrupciones, abandono de lugar, solapamientos)
HORARIO #dispositivo asociado + DESCRIPCION DEL EVENTO

1

2

3

4

5

6

7

8

:
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APENDICE V. Protocolo de ejecucion

Este documento explica paso a paso como ejecutar la tecnologia de los dispositivos sociométricos.
El kit de elementos que se precisa contiene:

(1 Dispositivos electronicos. Garantizar que tienen mas de 2,6 voltajes de pila. Esto se hace con
el programa instalado en la Raspberry. La memoria debe estar correctamente instalada en la
Raspberry. Encendido el dispositivo, cuando la Rasperry muestra la linea detectada, indica un
numero de “voltage”.

(1 Carcasa, name-tag o estuche protector con su correspondiente gancho o cordén. 1 por cada
usuario en la sesiéon mas un “bacon”. Es decir, uno de monitoreo.

1 Monitor HDMI, en caso de que el monitor tenga entrada “azul” / VGA, se precisa un conversor

HDMI a VGA. Se recomienda cable corto.

Mouse

O o

Teclado
(1 Zapatilla eléctrica para al menos 2 enchufes (Raspberry y monitor). Se recomienda

directamente a la toma de la pared.
Previo al inicio de la reunién:

1 Garantizar que hay conexion wifi.
Lapiceras.
Preparar las hojas de consentimiento de participacion para firmas si es que aun no se tienen.

Preparar Formulario Investigador-observador

[ Ty T Ry

Hojas en blanco o cuaderno de notas.
1. INSTALACION DE RASPERRY Y MONITOR EN EL ESPACIO EXPERIMENTAL

(1 Previo al inicio del encuentro, ubicar el monitor en un sector que no moleste al desarrollo de
la reunion. El investigador debe permanecer invisible monitoreando los datos que apareceran
en pantalla.

(1 Conectar el monitor a un enchufe o zapatilla.
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Conectar la Raspberry al monitor. Preferentemente, usar cable HDMI. Si se usa un adaptador
VGA, usar el que viene con una conexion USB y ese cable insertarlo a la misma Raspberry
(esto facilita no saturar la conexién con el monitor).

Conectar techado y mouse a la Raspberry.

Por ultimo, enchufar la Raspberry al enchufe o zapatilla (elegir toma de pared).

Colocar un dispositivo, “el bacon”, en un lugar distante de la Raspberry y las personas (ej:

ventana, mueble, etc.).

2. ENCHUFADA LA RASPBERRY, SE ENCIENDE AUTOMATICAMENTE.

Sequir la siguiente ruta: CARPETAS / EJECUTAR HUB / EJECUTAR EN TERMINAL

3. RECIBIR A LOS PARTICIPANTES:

a
a
a

Garantizar la firma del consentimiento de participacion. Salvar las dudas que puedan aparecer.
Entregar un dispositivo y ayudar en su correcta colocacion. Garantizar que quede encendido.
Ir registrando los datos requeridos de cada uno en el Formulario del Investigador-Observador.

No se intercede, interrumpe, acota o participa de ninguna manera en el desarrollo de la reunion.

Finalizada la reunién, se solicita la devolucion de los chips. Agradecer.
4. CIERRE DE LA SESION

Qa

Iy I B N

(I

Registrar el voltaje de los dispositivos.

Apagar los dispositivos: swift para abajo: OFF

Recoger el dispositivo bacon que quedo registrando proximidad sin usuario. Apagarlo.
Ejecutar: Control C. Esperar a que se cierre el programa.

Ir a Carpeta Badge/ Open Badges / Datos

Guardar los dos archivos audio txt + proximity txt en esa carpeta

Mandar por mail los dos archivos audio txt + proximity txt con nombre de sesion al técnico
que procesa la informacion

Crear carpeta con nombre de sesion. Guardar esos dos archivos en carpeta

Shoot down (botdn de inicio Frambuesa, apagar/apagar)

Guardar todo el kit cuidadosamente.
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APENDICE VI. Publicaciones académicas de la autora vinculadas directamente con la tesis

e Moirano R., Sanchez M., y Stdpanek L. (2020). Creative Interdisciplinary Collaboration: A

Systematic  Literature  Review.  Thinking  Skills and  Creativity, 35. DOI:
10.1016/j.tsc.2019.100626. The Impact Factor of this journal is 3.106.

Moirano R., Sanchez M., Stépanek L., & Vilches G. (2021). Human Resources 4.0: Use of
Sociometric Badges to Measure Communication Patterns, International Conference of Production
Research Americas, Anales de ICPR Americas 2020, ISSN 2619-1865, Editorial de la Universidad
Nacional del Sur, p. 2037-2051, 9-11™" December 2020, Bahia Blanca, Argentina.

Reward: Best Young researcher's honorable mention.

Moirano R., Sanchez M.A., Stépanek L., & Vilches G. (2021) Human Resources 4.0: Use of
Sociometric Badges to Measure Communication Patterns. In: Rossit D.A., Tohmé F., Mejia
Delgadillo G. (eds) Production Research. ICPR-Americas 2020. Communications in Computer
and Information Science, vol. 1407. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-76307-
7_20.

Moirano R., Sanchez M., Stépanek L. (2021). Equipos interdisciplinarios: la naturaleza de una
direccién compartida de pensamiento, 7° Congreso Latinoamericano de Administracion, 10°
Encuentro Internacional de Administracién de la Regidn Jesuitica Guarani, p. 46-58, ISSN 2451-
65896, 7-8 Septiembre de 2021, Posadas, Argentina.

Moirano R., Sanchez M., Stépanek L., & Vilches G. (2021). Estudio de Patrones de Comunicacion
de Equipos con Dispositivos Sociométricos, XLV Encontro Cientifico de Administragao
(EnANPAD 2021), 4-8 de octubre de 2021, Rio de Janeiro, Brasil. ISSN 2177-2576 verséo online.
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