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1. RESUMEN 

De acuerdo con lo planteado por León del Barco (2002), el mundo actual ha hecho que 

las relaciones de las personas sean interdependientes, lo que ha despertado la necesidad 

de asociación para abordar desde ámbitos variados la solución de diferentes problemas 

por los que atraviesa la humanidad.  

En el mismo sentido, durante las últimas décadas las organizaciones se han 

sentido atraídas por el modelo de trabajo en equipo, puesto que ofrece la posibilidad de 

aprovechar las capacidades sobresalientes de cada individuo y aumentar el rendimiento 

en el desarrollo de las actividades de trabajo, debido a  que como lo manifiestan Iborra y 

Dasí (2009) la información en la actualidad se ha vuelto cada vez más compleja y se 

requiere de profesionales en distintas áreas para que combinen sus habilidades.  

Hecha la observación anterior, cabe agregar que trabajar en equipo no implica 

solamente la agrupación de personas, sino que además implica la presencia de ciertas 

características como lo son la existencia de un objetivo común entre los miembros, y que 

además están relacionados de manera que el éxito de uno de los individuos, conduzca al 

éxito de todos los participantes. Igualmente existen diferentes formas de trabajar en 

equipo, para el interés de esta investigación se consideraran los tipos colaborativo y 

cooperativo. El trabajo en equipo colaborativo como lo comenta Román (2002) implica 

responsabilidad de grupo, liderazgo compartido y por el contrario de acuerdo con 
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Ballesteros (2011) en el equipo cooperativo las actividades se encuentran repartidas y la 

responsabilidad es individual.  

De acuerdo con los planteamientos que se han hecho, se ha considerado oportuno 

desarrollar una investigación que permita identificar si en la organización caso de 

estudio empresa On Vacation están presentes características de trabajo en equipo; 

categorizarlas como de tipo cooperativo o colaborativo. Para este propósito se despliega 

un marco teórico sobre el tema y así mismo se incluye el diseño metodológico utilizado 

para la obtención y presentación de los resultados, además del análisis e interpretación 

de resultados y para finalizar se aportan las conclusiones a las que se llegaron.  

PALABRAS CLAVES: Trabajo en equipo, caracterización, trabajo en equipo 

colaborativo, trabajo en equipo cooperativo 
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ABSTRACT  

According to the posed by León del Barco (2002), the current world has made that the 

relations of people are interdependent, which has raised the need of association to face 

from varied fields the solving of different problems being experienced by the humanity. 

Similarly, in recent decades, the organizations have been attracted by the model of 

teamwork, as it offers the ability to leverage the outstanding capabilities of each 

individual and increase performance in the development of work activities as expressed 

by Iborra and Dasí (2009) information today has become increasingly complex and 

requires professionals in different areas to match their skills. 

After the above observation, it should be added that the teamwork not only involves the 

grouping of people, but also implies the presence of certain features such as the 

existence of a common goal among members, and they are also linked so that the 

success of one of the individuals, lead to success for all participants. Also, there are 

different ways to work together, for the interest of this research the collaborative and 

cooperative types are considered. The collaborative teamwork as stated by Roman 

(2002) implies group responsibility, shared leadership and instead according to 

Ballesteros (2011) in cooperative teams, the activities are distributed and responsibility 

is individual. 

According to the statements that have been made, it was considered appropriate to 

develop an investigation to identify whether the case study company ñOn Vacationò has 

teamwork characteristics; categorize them as of cooperative or collaborative type. For 
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this purpose a theoretical framework on the issue unfolds and likewise it is included the 

methodological design used for the preparation and presentation of the results, plus the 

analysis and interpretation of results and finally there are given the conclusions that were 

reached. 

 

KEYWORDS: 

Teamwork, characterization, collaborative teamwork, cooperative teamwork 
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2. JUSTIFICACIÓN SITUACIÓN PROBLEMÁTICA  

A partir de 1960, nace en las empresas la necesidad de desarrollar estrategias 

corporativas que les ofrezcan características diferenciadoras, de la misma forma la 

agrupación de personas que poseen ciertas características que define su forma de 

trabajar, comenzó a perfilarse como una herramienta de alto valor administrativo. Esto 

gracias a la iniciativa de organizaciones empresariales pioneras, que descubrieron el 

aprendizaje de trabajo en equipo como una de las estrategias a desarrollar, puesto que 

permite ñla transformación de las aptitudes colectivas para el pensamiento y la 

comunicación, de modo que los grupos de personas puedan desarrollar una inteligencia y 

una capacidad mayor que la equivalente a la suma del talento individual de sus 

miembrosò (Senger, Kleiner, Roberts y Ross, 2006, p. 7)  

Un claro ejemplo de lo anteriormente expuesto, es la multinacional Procter & 

Gambler (P&G) la cual ñconsider· el sistema de trabajo en equipo como una ventaja 

competitiva significativaò (Stewart, Manz & Sims, 2003, p.9), e inicialmente intentó 

mantener su hallazgo como un secreto comercial, pero fracasó debido al gran éxito que 

obtuvo su sistema, el cual llamó la atención de pequeños consultores que en algunos 

casos inicialmente trabajaron para P&G, pero al retirarse ofrecieron los conocimientos 

adquiridos a otras compañías. (Stewart, Manz & Sims, 2003).  

De la misma manera, otro acontecimiento que puede ejemplificar el 

protagonismo que ha ganado el trabajo en equipo en las últimas décadas está relacionado 

con el estudio realizado a más de 400 organizaciones por la compañía Gallup 
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organization, dedicada a la investigación y a la realización de encuestas de opinión, en el 

cual ñencontr· que las compa¶²as mejor administradas agrupaban a los empleados en 

equipos.ò (Hellriegel, Jackson, & Slocum Jr., 2005, p. 18), lo anterior con la intención de 

que adoptaran un modelo de trabajo en quipo en el desarrollo de sus actividades.  

Por su parte Ros (2006), comenta en relación a las ideas de otros autores, sobre el 

interés creciente hacia un cambio en la cultura y estructura organizacional, todo esto en 

relaci·n a una ñestrategia de actuaci·n en base a los equipos (grupos), para movilizar el 

cambio dentro de la Organizaci·nò (p.47). Esto es en suma, las empresas en las últimas 

décadas están dedicando parte de sus esfuerzos administrativos a fomentar y practicar la 

cultura de trabajo en equipo. 

Colombia, no se encuentra alejada de esta tendencia organizacional, por ejemplo, 

Ardila y Gómez (2005), encontraron a partir del desarrollo de una investigación de su 

autor²a, que ñla mayor²a de los directivos entrevistados aseguró que en su organización 

se trabaja en equipoò (p. 162), es decir, las empresas colombianas tambi®n le están 

apostando a obtener mejor rendimiento de sus empleados al implementar nuevas 

metodologías para el desarrollo de las actividades de trabajo. 

Cabe agregar que los equipos de trabajo no constituyen por si solos trabajo en 

equipo, puesto que el trabajo en equipo se refiere a la presencia de características 

diferentes en el desarrollo de actividades laborales, las cuales en espacios empresariales 

pueden estar más comúnmente enfocadas a los tipos cooperativo o colaborativo. En el 

primero ñse da esencialmente una divisi·n de tareasò (Collazos y Mendoza, 2006, p. 62), 
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y en el segundo ñse necesita estructurar interdependencias positivas para lograr una 

cohesi·n grupalò (Collazos & Mendoza, 2006, p. 62), esta, puede decirse es la diferencia 

esencial en ambos tipos de trabajo en equipo, y que influye significativamente en el 

comportamiento de los grupos de personas que poseen alguno de los dos modelos de 

trabajo mencionados. 

En la empresa objeto de estudio: On vacation, para el logro de los objetivos y/o 

propósitos del área comercial los empleados son seleccionados mediante un mecanismo 

de prueba y error, por medio del cual si el nuevo integrante no consigue un buen 

desempeño, es decir, no alcanza las metas establecidas en su trabajo, este podría 

terminar por desertar.  

La pronta deserción del empleado que ingresa al área, puede suceder o verse 

acrecentada, debido a la ausencia de lineamientos en los cuales se les capacite de una 

manera integral y lleguen a conocer todo su potencial para que sea aprovechado, pero 

está carencia de capacitación se debe a que cuando un nuevo miembro es inscrito a la 

compañía se desconocen cuáles son las características de trabajo presentes, es decir, no 

se sabe si existe el trabajo en equipo y si este podría ser de tipo colaborativo, 

cooperativo, o si por el contrario no corresponden exclusivamente a alguna de estas dos, 

dificultando de esta manera la integración de las habilidades del empleado entrante con 

las necesidades del área comercial. 

A través de la identificación de las características de trabajo en equipo que 

predominan en la empresa On Vacation, se podría contribuir a mejorar el bienestar y el 
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desempeño de los empleados, y al mismo tiempo la rentabilidad de la empresa. Esto es, 

porque se considera que si se conoce como aprenden y como trabajan los empleados de 

la organización se puede maximizar las ventajas y combatir las desventajas, sean estas 

de tipo colaborativas o cooperativas, o no estar demarcadas en ninguno de los dos tipos, 

obtener mejores resultados en consecución de las metas que corresponden a los 

miembros de la empresa, además de lograr garantizar la permanencia de los asesores y 

así disminuir la rotación de estos.  
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3. OBJETIVOS  

3.1 OBJETIVO GENERAL  

Caracterizar las actividades de trabajo en equipo colaborativo y/o cooperativo que se 

evidencian en el desarrollo de las labores en una empresa. Caso de estudio: empresa On 

Vacation. 

3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

1. Identificar las características de trabajo en equipo que se evidencian en las 

labores desarrolladas en la empresa On Vacation.  

2. Categorizar las características de trabajo en equipo encontradas en los equipos 

conformados por los empleados de la empresa On Vacation, como de tipo 

colaborativo y/o de tipo cooperativo.  

3. Analizar e interpretar las actividades de trabajo en equipo que se desarrollan en la 

empresa On Vacation. 
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4. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN  

¿Cuáles son las actividades de trabajo en equipo que se desarrollan en la empresa On 

Vacation caso de estudio  y a qué tipo de trabajo en equipo, colaborativo o cooperativo 

corresponden? 
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5. MARCO TEÓRICO  

5.1 EL CONCEPTO DE EQUIPO 

En un entorno de cambio acelerado como el que atraviesa la época actual, es común 

encontrar que las organizaciones buscan ñaprovechar al m§ximo su capital humano y 

adaptarse a las exigencias del entorno mediante el uso de grupos de personas que 

realicen actividades que resultarían muy complejas para llevarlas a cabo con éxito 

individualò (Mar²n & Zárate, 2008, p. 264), es decir, las empresas modernas pretenden 

administrar sus recursos en la forma más eficiente posible, y para ello han orientado 

parte de sus estrategias a fomentar y consolidar los esfuerzos conjuntos de sus 

empleados. En relación a lo anterior, Ardila y Gómez (2005), comentan que en la 

actualidad es común que las empresas adopten como parte de su misión organizacional 

la metodología de trabajo en equipo.  

De la misma manera, Iborra y Dasí (2012) concuerdan que ñen un mundo en el 

que la información que se quiere manejar es amplia, heterogénea, compleja y altamente 

especializada, el trabajo conjunto con profesionales de diferentes áreas es cada vez más 

com¼nò (p. 128). El trabajar por equipos con miembros que poseen diferentes 

habilidades y capacidades individuales ofrece la posibilidad de distribuir el trabajo de 

manera que pueda obtenerse el mejor resultado posible para cada situación específica.  

Cabe ahora preguntarse: ¿Qué es un equipo? Según Stewart, Manz; y Sims, 

(2003), ñUn equipo es un conjunto de individuos que existen dentro de un sistema social 
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más grande, por ejemplo una organización, que pueden identificarse a sí mismos y que 

son identificados por otros como un equipo, que son interdependientes y que realizan 

tareas que afectan a otros individuos y grupos.ò (p.4). y agregan los autores que ñPara 

ser un equipo, los miembros y los observadores deben, por lo tanto, ser capaces de 

distinguir claramente a aquellas personas que están incluidas en el equipo de aquellas 

otras que forman parte del sistema social más grande, pero no son parte del          

equipoò (p.4).  

Ahora bien, conociendo que un equipo es un conjunto formado por varias 

personas, que además este produce efectos sobre ellos mismos o sobre otros, lo siguiente 

será cuestionarse ¿qué motiva a estas personas a agruparse?, al respecto, Stewart, Manz; 

y Sims, (2003) comentan que existen teorías diferentes, unas de tipo funcional que se 

relacionan con la supervivencia y la necesidad de mejorar la calidad de vida, y otras 

desde una perspectiva interpersonal que se refiere a la necesidad natural de los 

individuos de asociarse y dar por satisfechos requerimientos emocionales y sicológicos. 

Por su parte, para Winter (2000), algunas de las motivaciones para formar equipos desde 

un punto de vista empresarial, están enfocadas a la satisfacción de las necesidades de los 

clientes, a la mejora de los procesos organizacionales, permitiendo que a su vez esta 

mejora sea propuesta y analizada por los miembros del equipo.  

Existen autores que hacen cierta diferenciación entre equipos y grupos, pero en 

general ambos términos son utilizados indistintamente. Por ejemplo, Stewart, Manz; y 

Sims, (2003) definen un grupo en t®rminos generales como ñdos o más personas que 

interact¼an de alguna maneraò (p.4) y a los equipos, ñcomo grupos con compromisos y 



27 
 

metas compartidosò (p.4), es decir que los equipos cabe dentro de la definici·n de grupo 

y la diferencia relevante que se establece hacia el objetivo común y el esfuerzo conjunto 

que debe existir entre los miembros que conforman el equipo.  

Ballesteros (2011), no establece una diferencia entre el concepto de grupo y 

equipo, esto puede verse cuando se observan las características que atribuye al trabajo de 

grupo como: Objetivo común, la cohesión del grupo, la dinámica de trabajo entre los 

miembros, el desarrollo de la comunicación, la existencia de roles para los participantes, 

entre otras. Adem§s, este autor, refiere una clasificaci·n para los grupos ña partir de 

elementos relacionados a los aspectos sociales, analizando los resultados y 

funcionamiento del grupoò (p. 265). Esta clasificaci·n mencionada, es tomada de West 

(1994), la cual está orientada hacia el concepto de efectividad en relación con la 

consecución de los objetivos que tienen los individuos y el equipo. Dicha clasificación 

está dividida en cuatro diferentes grupos y puede observarse en la figura 1. 

 

Figura 1. Tipos de grupos 

Fuente: West (1994), citado por Ballesteros., 2011, p. 265 
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A partir de la figura 1 podría intuirse que a pesar de que diferentes equipos 

pueden poseer las mismas características, estos se comportan de manera diferente, lo que 

permite que se puedan valorar las actividades que desarrollan los miembros y además 

identificar la dinámica de trabajo y de las relaciones entre los integrantes del equipo.  

Para Stewart, Manz; y Sims, (2003), la diferencia acerca de los tipos de equipos 

que pueden presentarse en una organización es en relación a la clase de tareas que les 

corresponda desempeñar. La clasificación que ofrecen puede verse en la tabla 1.  

Aplicación 

de tareas 

Propósitos Coordinación con  

otros equipos  

Marco  

temporal 

Consulta u opinión General Poca  Largo  

Producción  General Mucha  Largo  

Proyecto  Especializado Poca  Corto 

Acción Especializado Mucha Corto 

Tabla 1. Tipos de equipos 

Fuente: Stewart, Manz; y Sims, 2003, p. 39 

Con referencia a la tabla anterior, sería pertinente aclarar cuáles son las tareas 

atribuidas a los equipos de acuerdo a la clasificación presentada. Los equipos de 

consulta son aquellos que están relacionados con la dirección y la toma de decisiones. 

Por otra parte, el propósito de los equipos de producción se centra en desarrollo de 

bienes y servicios, los equipos de proyectos se conforman únicamente para realizar 

actividades específicas en un periodo de tiempo determinado y los equipos de acción 
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ejecutan actividades especializadas de corta duración, con un alto grado de coordinación. 

(Stewart, Manz; y Sims, 2003) 

Desde un enfoque organizacional y con un carácter más empresarial, Winter 

(2000), ofrece una clasificación para los equipos en 3 tipos diferentes, que se sintetiza en 

la tabla 2. 

Tipo de equipo Cómo está conformado Características 

Funcionales Individuos de un mismo 

departamento. 

-Los miembros se conocen y pueden 

haber trabajado juntos en el pasado. 

- No requieren invertir tiempo para 

conocerse. 

-Tienen un promotor. 

-Aun cuando logran su objetivo siguen 

recogiendo información. 

-Se conforman a largo plazo. 

Transfuncionales Individuos de diferentes 

departamentos. 

-Los miembros no se conocen. 

-Requieren tiempo para conocerse. 

-Toma tiempo establecer el papel de 

cada miembro. 

-Puede Existir más de un promotor. 

-Una vez logran su objetivo se reúnen 

periódicamente para revisar resultados 

durante cierto tiempo. 

-Pueden o no conformarse a largo plazo 

Tema único 

orientado 

Individuos de un mismo 

departamento o de 

diferentes departamentos. 

-Estudian un tema determinado. 

-Cuando logran su objetivo dejan de 

reunirse. 

Tabla 2. Tipos de equipos desde un enfoque organizacional 

Fuente: Elaboración propia a partir de Winter, 2000 

La diferenciación de tipos de equipos a partir de Winter (2000) según se observa 

en la tabla 2, está orientada según la existencia de relaciones previas entre los miembros, 
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y específicamente en la proporción del periodo de duración del equipo después de 

alcanzado el objetivo para el cual fue conformado.  

Otra clasificación, que también es señalada por Ballesteros (2011), como se 

observa, sigue un  

Criterio de clasificación destacando las funciones grupales de la distribución 

de trabajo; dirección, control y supervisión de la tarea; solución de 

problemas y toma de decisiones; recogida, procesamiento y transmisión de 

información en la Organización; coordinación, compromiso, negociación y 

resolución de conflictos; cambio y desarrollo de la organización. (p. 264)  

Tabla 3. Tipos de grupos en diferentes dimensiones de análisis 

Fuente: Gil y García (1993), citados por Ballesteros., 2011, p. 263 



31 
 

La tabla 3, en general, describe características que pueden o no aparecer en un 

equipo cualquiera, y entre dimensiones pueden existir múltiples combinaciones de los 

diferentes tipos propuestos, proporcionando dinámicas comportamentales variadas entre 

los miembros. 

En la figura 2, se concentran las características que posee un equipo de trabajo 

identificadas por SEDUCA Y FUNLAM (s.f.).  

 
Figura 2. Características de los equipos de trabajo 

Fuente: (SEDUCA Y FUNLAM, s.f., p.7) 

De acuerdo con la figura 2, los equipos de trabajo están inscritos en una 

estructura organizacional, y desarrollan características como el compartir un objetivo 

común, el desarrollo de la comunicación y participación entre integrantes, y la 
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consolidación de roles, normas y valores que hacen parte de la cultura y clima de la 

organización.  

En relación con lo anterior, en referencia a las circunstancias que favorecen el 

ambiente en la organización para un equipo de trabajo Iborra y Dasí (2012), defienden 

que el comportamiento debe ser integrador y resaltan que la importancia de este, reside 

principalmente en que as², quienes conforma el equipo ñson capaces de convertir en un 

recurso valioso la variedad y diversidad demográfica y cognitiva de la composición del 

equipoò (p.128).  

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, ñLa 

administración está relacionada con los esfuerzos de equipo: alcanzar ciertos objetivos 

es más fácil por medio de un equipo que mediante un individuo que trabaja soloò (da 

Silva, 2001, p.8), es por esto que según Stewart, Manz; y Sims, (2003), las 

organizaciones crean su estructura por equipos, puesto que estos, pueden alcanzar ñuna 

mejoría simultánea en la productividad organizacional y en la calidad laboral de los 

empleadosò (p. 7) 

5.2 EL TRABAJO EN EQUIPO   

Existen múltiples definiciones para el concepto de trabajo en equipo, aportadas por 

diversos autores, pero en general, una definición simple hace referencia a un conjunto de 

individuos que trabajan por la consecución de un objetivo común que en su forma de 

trabajar se observan situaciones que los caracteriza. A continuación se ofrece en la tabla 
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4 una recopilación de la definición de trabajo en equipo desde el punto de vista de 

diferentes autores. 

AUTOR DEFINICIÓN PARA TRABAJO EN EQUIPO 

Dickinson, Converse y 

Tannenbaum (1992), citados 

por Bayona y Heredia (2012) 

ñUna agrupaci·n de dos o m§s personas que interact¼an 

de forma dinámica, interdependiente y adaptativa hacia 

una misión u objetivo valorado, que tienen asignados 

unos roles o funciones específicas para desarrollar y 

que tienen una membrec²a limitada en el tiempo.ò (p. 

123) 

Kozlowski & Ilgen (2006), 

citados por Bayona y Heredia 

(2012) 

ña) Dos o m§s individuos que b) interact¼en 

socialmente (cara a cara o de forma virtual); c) que 

posean uno o más objetivos comunes; d) se han reunido 

para desarrollar una tarea organizacional relevante; e) 

demuestren interdependencia con respecto a la carga de 

trabajo, objetivos y resultados; f) tengan diferentes 

roles y responsabilidades; y g) se encuentren inmersos 

en un sistema organizacionalò (p. 123) 

Ros (2006) ñLa capacidad de integrarse, y de colaborar de forma 

activa en la consecución de objetivos comunes con 

otras personas, §reas y organizacionesò (p. 260) 

Winter (2000) ñgrupo de individuos que trabajan juntos para mejorar 

un proceso. Gracias al conocimiento y la experiencia 

que posee cada miembro del equipo, se pueden lograr 

verdaderas mejoras trabajando en colaboración, más 

que individualmenteò (p. 8) 

Marín y Zárate (2008,) ñuna forma de trabajar con otros para alcanzar un 

objetivoò p. 264 

Tabla 4. Definiciones de trabajo en equipo. 

Fuente: elaboración propia 

Se destaca que en cada una de las definiciones que proponen cada uno de los 

autores se hace alusión a la agrupación de individuos que de manera conjunta busca el 

desarrollo y logro de una meta. La definición que proponen Kozlowski & Ilgen (2006; 
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citados por Bayona & Heredia, 2012), parece enlistar de alguna manera las 

características necesarias para que se constituya el trabajo en equipo. 

De igual forma la Gobernación de Antioquia y la fundación universitaria Luis 

Amigo manifiestan como necesario para la formación en trabajo en equipo ñla 

convicción de que las metas propuestas pueden ser conseguidas poniendo en juego los 

conocimientos, las capacidades, habilidades, información, y en general, las 

competencias de las distintas personas que lo integranò. (SEDUCA Y FUNLAM, s.f., p. 

2).  

En el mismo sentido, Ros (2006), afirma que trabajar en equipo implica el 

desarrollo de ciertas competencias que pueden ser habilidades sociales como la 

comunicación interpersonal, la alineación de intereses con el objetivo común, y valores 

como la integridad, la honestidad, y la confianza entre los miembros.  

Después de abarcar varias definiciones de trabajo en equipo y de las 

implicaciones que conlleva esta práctica, uno de los aspectos importantes a tratar a 

continuación, son las características que se le atribuyen.  

Marín y Zárate (2008), resumen en 6 características las condiciones necesarias 

para que sea posible un buen trabajo en equipo, como puede observarse en la tabla 5.  
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Tabla 5. Características para un buen trabajo en equipo 

Fuente: Martín y Zárate, 2008, p. 266 

Las características propuestas por Marín y Zárate (2008), podrían ser de utilidad 

si se requiere un primer acercamiento con el propósito de conocer la idoneidad de la 

agrupación de personas con respecto al trabajo en equipo, puesto que el diseño de la 

estructura, influye en el desempeño de un equipo y como consecuencia, ñla forma en que 

una organización fomenta el trabajo en equipo con frecuencia es tan importante como el 

trabajo en equipo en s²ò (Hellriegel, Jackson & Slocum, 2005, p. 19) 

5.2.1 Ventajas y desventajas del trabajo en equipo 

El trabajo en equipo, desde una perspectiva positiva, puede ser considerado como ñuna 

herramienta que facilita el cambio en las organizaciones; proporcionándoles flexibilidad, 

integración de sus empleados, celeridad en el trabajo a desempeñar y fomento a la 

innovaci·nò (Marín & Zárate, 2008, p. 265) 
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La Gobernación de Antioquia y la fundación universitaria Luis amigo, exponen 

las ventajas del trabajo en equipo como las siguientes: más motivación, mayor 

compromiso, más ideas, más creatividad, mejora de la comunicación y mejores 

resultados, y en su mayoría se encuentran relacionadas con la sensación de pertenencia 

que se genera en los individuos que conforman el equipo. (SEDUCA Y FUNLAM, s.f., 

p. 2)  

Como contraparte, autores como Pérez, N. Martín, V. Martín, Hernangómez y C. 

Martín (2007), exponen que no es sencillo enseñar a individuos a trabajar en equipo, 

esto es porque ñsobrepasa los l²mites de cualquier formaci·n de naturaleza tradicional, 

ya que implica formar no sólo sobre la terea de equipo, sino también sobre los procesos 

que se desarrolla en su seno internoò (p. 37).  

Otros autores como Katzenbach (2000), expresan que el trabajo en equipo como 

tal, impulsa la mejora del desempeño de una organización, pero en contraposición 

agrega que ñpara muchas compa¶²as, los equipos representan una carga de frustraci·n y 

desilusionesò (p. 9) y que en parte esto puede deberse a que en las grandes empresas 

trabajar en equipo no alcanza las expectativas de quienes adoptan este tipo de trabajo y 

en su lugar estos agregan confusión y sobrecarga, aspectos que generalmente ocasionan 

sensaciones de fracaso y desinterés.  

De la misma manera se ha identificado que se presentan situaciones que 

interrumpen el comportamiento ideal en los equipos de trabajo. Al respecto, Pérez, N. 

Martín, V. Martín, Hernangómez y C. Martín (2007), indican que ñEn ocasiones, el 
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trabajo en equipo se desarrolla con numerosas dificultades ïde coordinación, de 

ambig¿edad en papeles, de conflictos personalesò (p. 37), y comentan que dichos 

inconvenientes representan una de las razones por las cuales el trabajo en equipo no 

obtiene buenos resultados.  

Ros (2006), señala que cuando el trabajo en equipo no se establece en la forma 

adecuada, lo que se configura en la organización son grupos independientes que 

dificultan la coordinación de las actividades y destaca que son numerosos los 

inconvenientes que pueden presentarse, agrupándolos en tres categorías, las cuales son: 

a) Los líderes, que pueden no estar preparados y no tener conciencia de su papel 

b) La tecnología, en un mundo donde las comunicaciones ya no están limitadas 

por el espacio.  

c) La capacidad de adaptación al entorno, en la que se manifiesta la carencia de 

modificaciones significativas a la estructura tradicional.  

5.3 EL TRABAJO EN EQUIPO MEDIANTE APRENDIZAJE COLABORATIVO  

Como primera medida antes de ahondar en el aprendizaje colaborativo, se hace 

necesario comprender que es colaboraci·n. ñEtimológicamente, colaborar proviene del 

latín ñco-laboreò, ñlabore cumò, y significa ñtrabajar juntamente conòò (Hernández & 

Olmos, 2011, p. 20). Otro enfoque para el mismo t®rmino aduce que ñColaborar es 

involucrarse en un trabajo junto con otras personas. El resultado de dicha colaboración 

no es fruto de uno solo, sino de todos los que han participado en el procesoò (Rodr²guez, 

2011, p. 82). Lo anterior implica que cuando se habla del término colaborar y/o 
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colaboración de alguna manera siempre está implícita la orientación hacia el trabajo en 

equipo, y al esfuerzo conjunto por el logro de una meta común. 

En relación al aprendizaje colaborativo, Barragán, Aguinaga y Ávila (2010) 

aportan que este fomenta competencias teóricas, prácticas y formativas y que así mismo 

contribuye al desarrollo de ñhabilidades de relaci·n y comunicaci·n, tolerancia, respeto 

y disposici·n a escucharò (p. 48). Otras caracter²sticas atribu²as son, que ñpermiten 

beneficiarse del intercambio de conocimientos y habilidades de cada individuo para 

alcanzar el objetivo de la tareaò (Rodr²guez, 2011, p. 83) 

Un acercamiento al concepto de trabajo en equipo colaborativo puede tornarse 

m§s simple al identificarlo como aquel que tiene como objetivo ñpromover una 

adecuada formación y un apropiado desempeño laboral a partir del intercambio de ideas 

y acciones de los miembros implicados en el procesos de gesti·n de la organizaci·nò 

(Jiménez, 2009, p. 96) y en el cual, el trato para todos los miembros refleje la cohesión 

al recibir todos los aportes y manejarlos con igualdad.  

Al mismo tiempo, en este tipo de trabajo ñse persiguen metas como el desarrollo 

individual y la madurez de los participantes, su integración y responsabilidades sociales, 

la autorrealización a través de la interacción en un espacio relativamente libre de control, 

así como ayudarles a enfrentarse con su existenciaò (Peters, 2002, citado por Barrag§n, 

Aguinaga y Ávila, 2010, p. 52), en este sentido a través del TE colaborativo, el 

individuo cumple un papel de manera autónoma sin que existan imposiciones de ningún 

tipo que limiten el desarrollo de su papel como integrante del grupo al que pertenece.  
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En lo tocante a la formación de trabajo en equipo colaborativo Gratton y 

Erickson (2007), identifican 8 factores claves que se resumen brevemente en lo 

siguiente:  

¶ Prácticas que desarrollan vínculos entre el personal  

¶ Conductas colaborativas entre los ejecutivos 

¶ Cultura del obsequio 

¶ Mejorar la comunicación y la resolución de conflictos. 

¶ Sentido de comunidad  

¶ Líderes de tareas y relaciones 

¶ Utilizar las relaciones heredadas 

¶ Claridad del rol y ambigüedad de las tareas 

Román, 2002, sintetiza en la tabla 6 las diferencias existentes entre el trabajo en 

equipo y el trabajo en equipo de tipo colaborativo, expuestas por Paz (2000).  
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Tabla 6. Diferencias trabajo en equipo Vs trabajo en equipo colaborativo 

Fuente: Román, 2002, p. 129 

Como bien puede observarse en la tabla anterior expuesta, en las características 

colaborativas, el liderazgo es repartido y a su vez el equipo comparte la ejecución del 

trabajo, y es por esto que los ñobjetivos del grupo están ligados irremediablemente a los 

objetivos individuales, de manera que satisfaciendo estos últimos se alcanzan también 

los primeros.ò (Prendes (2000), citado por Ballesteros, 2011, p. 268) 

En relación a las características que condicionan al trabajo en equipo 

colaborativo, se encuentran múltiples y variadas posiciones expresadas por diferentes 

autores. Con el objeto de ilustrar lo antes planteado, a continuación se presenta en la 

tabla 7 las características atribuidas a los equipos colaborativos y su correspondiente 

autor.  
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AUTOR CARACTERÍSTICAS TRABAJO COLABORATIVO  

Román (2002) - Interdependencia positiva 

- Responsabilidad grupal  

- Liderazgo compartido 

- Habilidades para desarrollo de tareas en grupo 

- favorecimiento de la heterogeneidad 

- Resolución de problemas grupales (p. 128-129) 

Barkley, Cross y 

Howell (2007)  

- Diseño o estructura intencional 

- Colaboración 

- Enseñanza significativa (p.18)  

Caldeiro y Vizcarra 

(1999): citados por 

Jiménez (2009) 

- Integración armónica de funciones y actividades 

desarrolladas por diferentes personas. 

- Responsabilidades compartidas por sus miembros. 

- Actividades desarrolladas en forma coordinada. 

- Programas planificados en equipo y que apunten a un 

objetivo común. 

- Habilidades y capacidades especiales para el desempeño 

armónico de la labor del equipo. (p. 100) 

Huertas y Rodríguez 

(2006) citados por  

Jiménez (2009) 

- Cohesión 

- Asignación de roles y normas 

- Comunicación 

- Definición de objetivo 

- Interdependencia (p. 100) 

Murillo, Gandul y 

Pérez (1996) citados 

por Ballesteros (2011)  

- Liderazgo distribuido 

- Objetivos establecidos por los miembros 

- Flexibilidad  

- Comunicación libre y espontánea 

- Comprensión del proceso y dinámica grupal. 

- Centrado en los intereses de los participantes. 

Ovalles (2007) citado 

por Peña, Pérez y 

Rondón (2010)  

- La interdependencia positiva. 

- La interacción promotora. 

- El uso apropiado de destrezas sociales. 

- El procesamiento del grupo. 

Tabla 7. Características del aprendizaje colaborativo 

Fuente: elaboración propia 

Se puede observar en la tabla 7, que aspectos como la Interdependencia positiva, 

la responsabilidad compartida, el poseer un objetivo común y la cohesión grupal, se 

encuentran ya sean expresadas de igual forma o en palabras similares, por varios de los 

autores citados como características de tipo de trabajo en equipo colaborativo  
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5.4 EL TRABAJO EN EQUIPO MEDIANTE APRENDIZAJE COOPERATIVO  

El termino ñcooperar, del latin ñco-operareò, ñoperare cumò, significa trabajar pero 

ademas significa ayuda, inter®s, servicio y apoyoò (Coromina y Pascual (2007), citado 

por ,Hernandez y Olmos, 2011, p. 20). Por su parte León del Barco (2002), toma como 

un punto simple de partida, la definición de cooperar que se encuentra en el diccionario 

de la Real Academia Española, en la que en esencia, se hace referencia a una labor 

conjunta llevada a cabo por varios individuos con un fin común.  

Referente al aprendizaje cooperativo, este puede verse como una relación en la 

cual ñlas metas de los individuos separados van tan unidas que existe una correlación 

positiva entre las consecuciones o logros de sus objetivos. Un individuo alcanza su 

objetivo, si y s·lo si tambi®n los otros miembros alcanzan el suyo.ò (León del Barco, 

2002, p.15)  

Ballesteros (2011), en referencia a otros autores, destaca como elemento 

principal del aprendizaje cooperativo a la particularidad de trabajar por un objetivo 

común partiendo de tareas que se desarrollan de manera individual para lograr las metas 

de cada uno de los miembros del equipo. En lo que respecta a la consecución de 

objetivos, esta debe desarrollarse ñde manera que cada miembro del equipo s·lo pueda 

conseguir sus propios objetivos si los demás componentes del grupo logran los suyosò 

(Gil et. al., s.f.), es decir, las actividades se desarrollan conservando una 

interdependencia positiva.  
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De los párrafos anteriores, puede destacarse la alusión que se hace al desarrollo 

de actividades individuales por parte de los miembros del equipo, es decir, en el trabajo 

en equipo de tipo cooperativo se fomenta el trabajo individual para el logro de un 

objetivo compartido por todos los integrantes, y se pretende que la consecución de cada 

meta individual contribuya positivamente a alcanzar los intereses conjuntos.  

También se hace prudente tomar en cuenta que autores como Johnson, y 

Holubec, citados (Gil et. al, s.f.), muestran las condiciones para que exista trabajo en 

equipo cooperativo, por ejemplo: Interdependencia positiva, responsabilidad individual 

y grupal, intercambio interpersonal y en grupo, conciencia de funcionamiento colectivo, 

e interacción cara a cara. A su vez son múltiples los autores que expresan su punto de 

vista en relación a las características de tipo cooperativo, algunas de estas posiciones se 

presentan en la tabla 8. 

AUTOR CARACTERÍSTICAS TRABAJO COOPERATIVO  

Johnson, Johnson, y  

Holubec, 1999: citado 

por Gil et. al (s.f.), 

- Interdependencia positiva de objetivos, recursos y roles 

- Responsabilidad individual. 

- Intercambio interpersonal y en grupo. 

- Conciencia del funcionamiento colectivo 

- Interacción cara a cara (p. 2) 

Laboratorio de 

innovación educativa  

(2009) 

- Calidad de la estrategia de aprendizaje 

- Búsqueda de la controversia 

- Procesamiento cognitivo 

- Apoyo de los compañeros 

- Implicación activa mutua en el aprendizaje 

- Cohesión grupal 

- Pensamiento crítico 

- Actitudes positivas hacia las diversas materias curriculares. 

(p. 19) 
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Sevillano (2004) citado 

por Ballesteros (2011) 

- Uso de la cooperación 

- Desarrollo de la autoestima o valoración personal  

- Contar con las emociones en el proceso de aprendizaje. (p. 

267) 

Lewis (2002), citado 

por Ballesteros (2011) 

- Reparto de tareas desarrolladas individualmente con un guion 

común. 

- Responsabilidad individual. 

- Objetivos de cada uno de los integrantes. (p. 267) 

Caldeiro y Vizcarra 

(1999), citado por 

Jiménez (2009) 

- Comportamiento cooperativo 

- Estructura cooperativa de incentivo, trabajo y motivaciones 

- Interdependencia positiva  

-Habilidades interpersonales (p. 97) 

León del Barco (2002) - Interdependencia positiva 

- Interacción cara a cara 

- Responsabilidad individual 

- Destrezas sociales 

- Procesamiento grupal (p. 371-372) 

Tabla 8. Características del trabajo en equipo cooperativo 

Fuente: elaboración propia 

En lo que respecta a la tabla 8, las características de trabajo cooperativo que son 

comunes para algunos de los autores citados, pueden entenderse como: interdependencia 

positiva, responsabilidad individual, cohesión grupal, y reparto individual de tareas  

Para Gage y Berliner (1988), citados por León del Barco, 2002, el trabajo 

cooperativo ñse caracterizan porque el ®xito y el fracaso se reparten entre los 

participantesò (p.16) y se¶alan que de all² se deriva el hecho de que cada miembro 

aporta las características más adecuadas y se maximice el beneficio.  

Algunas de las características de trabajo en equipo de tipo cooperativo, se 

encuentran estrechamente relacionadas entre sí, por ejemplo, ñse necesita estructurar 
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interdependencias positivas para lograr una cohesi·n grupalò (Collazos & Mendoza, 

2006, p.62), esto puede estar justificado, en que el éxito de un individuo no afecta 

negativamente el desarrollo de las actividades de los demás miembros y por el contrario 

fortalece la ejecución de actividades individuales.   

León del Barco (2002) sugiere que se requieren ciertos elementos o factores que 

inciden en la eficacia del trabajo en equipo de tipo cooperativo antes de la integración de 

los miembros. Estos factores están agrupados en cuatro categorías como puede verse en 

la figura 3. 

 
Figura 3. Factores que determinan la eficacia del TE cooperativo 

Fuente: León del Barco, 2002, p. 37 
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En la figura 3, dentro de cada categoría como composición del grupo, ambiente 

físico, ambiente organizacional y estructura del grupo, se señalan los aspectos o entradas 

que deberían tenerse en cuenta previamente a la conformación de un equipo que adopte 

un modelo de trabajo cooperativo, puesto que influyen en su desempeño. 

5.5 DIFERENCIAS ENTRE APRENDIZAJE COLABORATIVO Y 

COOPERATIVO  

Peña, Pérez y Rondón (2010) establecen diferencias entre el aprendizaje cooperativo y el 

colaborativo, en el primero, comentan que ñconsiste en trabajar conjuntamente para 

concretar, en forma distribuida, una metaò (p. 188) y todos los miembros contribuyen no 

solo a su aprendizaje sino que también influyen en el de los demás. En cuanto al trabajo 

colaborativo refieren que este ñse fundamenta principalmente en la uni·n de esfuerzosò 

(p. 190), es decir, se trabaja en una forma compartida, donde se distribuye la autoridad.  

En general, de la recopilación realizada por Peña, Pérez y Rondón (2010), puede 

observarse que aspectos como la integración de conocimientos, competencias (aptitudes, 

actitudes y habilidades), y experiencias de los diferentes miembros de los equipos con el 

fin de obtener mejores resultados y construir mejores soluciones a partir de la 

combinación de ideas diferentes y de variados puntos de vista, es común para ambos 

tipos de trabajo en equipo (cooperativo o colaborativo)  

Peña, Pérez y Rondón (2010), a partir de diversos autores han recopilado y 

resumido en la tabla 9 las diferencias principales presentes en el trabajo en equipo de 

tipo cooperativo en contraposición con el de tipo colaborativo, con el objeto de hacer 
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una plena diferenciación de ambos términos que en numerosas ocasiones son utilizados 

indistintamente para hacer referencia a alguna situación de trabajo en equipo.   

 
Tabla 9. Diferencias entre aprendizaje cooperativo y colaborativo 

Fuente: Peña, Pérez y Rondón, 2010, p. 192 
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La diferencia que puede ser quizá la más sobresaliente, de los aspectos 

presentados en la tabla 9, es en relación al énfasis en la división de tareas y 

responsabilidades presente en el trabajo en equipo cooperativo, y como en 

contraposición, el colaborativo está centrado en la construcción de actividades y 

esfuerzos compartidos por los miembros, cuya iniciativa de trabajo es autónoma pero 

interdependiente con sus compañeros. 

Andía y Campión (s.f.), clasifican en forma estructurada las diferencias entre el 

trabajo cooperativo y el trabajo colaborativo en varios aspectos como puede verse en la 

tabla 10 que recoge la posición de los autores.  

ASPECTO TRABAJO COOPERATIVO  TRABAJO 

COLABORATIVO  

Objetivos De la organización; particulares, 

bien definidos 

Desarrollo de la persona; más 

indefinido, se busca el 

desarrollo humano. 

Ambiente Controlado y cerrado Abierto, libre, estimula la 

creatividad. 

Motivación La persona es convencida por la 

organización.  

Supeditada al compromiso 

personal: libertad para 

participar o no.  

Tipo de proceso: Se formaliza el proceso grupal Se pueden dar procesos 

formales e informales. 

Aporte individual Conocimiento y experiencia 

personal al servicio de los 

interesares organizacionales. 

Conocimiento y experiencia 

personal para el 

enriquecimiento del grupo  

Pasos del proceso 

grupal 

Se deben definir claramente y 

previamente. 

No son rígidos, pueden 

cambiar pues se deben adaptar 

al desarrollo grupal.  

Reglas Rígidas, definidas previamente Generadoras, no limitan ni 

encasillan sino que generan 

creatividad. 
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Desarrollo 

personal: 

Supeditado a los objetivos 

organizacionales. 

Es el objetivo, junto con el 

desarrollo grupal. 

Productividad Es su fin. Secundaria. El objetivo es lo 

que se aprende en la 

experiencia colaborativa. 

Preocupación: La experiencia en función de los 

resultados; la motivación es 

extrínseca.  

La experiencia en sí misma. 

La motivación es intrínseca. 

Tabla 10. Diferencias entre modelos de trabajo colaborativo y cooperativo 

Fuente: Elaboración propia a partir de Andía y Campión, s.f. 

En general, en la tabla 10, puede verse que el tipo de trabajo cooperativo está 

ligado con una estructura definida, y por el contrario el colaborativo es asociado al libre 

desarrollo de los miembros del equipo. 

5.6 DESCRIPCIÓN DE LAS CARACTERÍSTICAS DE TRABAJO EN EQUIPO   

A partir del referente teórico que se ha observado en el desarrollo del quinto capítulo, se 

destaca que en general los autores poseen diferentes opiniones en cuanto a cuales son las 

caracterísitcas que explican las dinámicas de trabajo en equipo, e incluso cuando se trata 

de marcar diferencia entre el TE cooperativo y el colaborativo no se encuentra un 

consenso explícito que defina que comportmientos corresponden a cada categoría 

Debido a la numerosidad de las características descritas por diferentes autores, se 

hace necesario estalecer criterios para determinar los elementos que son considerados 

con mayor frecuencia y que describen de manera más acertada las dinámicas de los 

comportamientos de trabajo en equipo.  
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Para decidir acerca de que información tiene mayor utilidad, se tomó en cuenta 

dos categorías principales, a partir de la exploración teórica que permitió esclarecer que 

existen elementos que están presentes en todo tipo de TE, y por el contrario existen otras 

que determinan si los comportamientos son de tipo cooperavo o colaborativo. La 

selección de dichas características, parte de la aplicación de los criterios que de acuerdo 

con Romero (2005) son necesarios para determinar las categorías a establecer, los 

principios a cumplir son:  relevancia, exclusividad, complementariedad, especificidad y 

exhaustividad. 

En cuanto al criterio de relevancia se optó por las características en las cuales la 

opinión de los autores convergen y comparten la descripción de la misma. En lo que 

respecta a la exclusividad se tomó en cuenta que ninguno de los elementos elegidos 

pudiesen ser interpretados en más de una categoría, en cuanto a la complementariedad, 

es importante que tuviesen relación entre ellas y con el tema principal, esto último se 

corresponde con el principio de espeficifidad, y finalmente en relación a la 

exahustividad, esta tiene mayor relación con el tratamiento que se da a la información y 

a la inclusión de esta en las categorías definidas.  

Partiendo lo anterior, y tomando en cuenta a cada uno de los autores consultados, 

y tomando como referente los principios ya mencionados, las características que caben 

en la categoría de aspectos comunes para todo tipo de TE son: Interdependencia 

positiva, Objetivo común, cohesión grupal, y rol y funciones específicas. Con respecto a 

los aspectos que establecen un punto de comparacion entre TE colaborativo y 

cooperativo estos son: liderazgo compartido (TE colaborativo), tipos de tareas; 
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estructuradas (TE cooperativo), ambiguas (TE colaborativo), y resposabilidad; 

Individual (TE cooperativo), compartida (TE colaborativo). A continuación se describe 

brevemente cada una de ellas.  

En relación a la interdependencia positiva, Jiménez (2009) comenta que los 

integrantes necesitan unos de otros para conseguir su cometido. Así mismo Ros (2006) 

conduce a que el logro de objetivos particulares de cualquier miembro de un equipo, se 

traduzca en un beneficio grupal y se genera un ambiente de apoyo mutuo. Desde las 

anteriores definiciones, se entiende que la interdependencia positiva elimina la 

competencia entre individuos, al establecer una dependencia entre el bienestar propio a 

partir del bienestar del equipo, este comportamiento puede conducir a eliminar 

rivalidades negativas y contribuir a que se fortalezcan otras características de TE como 

lo es la cohesión grupal.   

Otro de los aspectos más representativos del trabajo en equipo es la existencia de 

un objetivo común para todos los miembros, esto es que sin importar las actividades o 

papeles desempeñados por cada individuo que conforma el equipo, todos están 

orientados a la consecución de un logro compartido, para el cual de acuerdo con Guitert 

y Jiménez (2000) se hace necesaria la manifestación del compromiso e implicación de 

cada participante.  

La cohesión grupal de acuerdo con León del Barco (2002) citando a Festinger 

(1950) hace referencia a todo aquello que insta a los miembros de un equipo a 

permanecer en él, de esta característica podría decirse que se ve afectada por los lazos 
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relacionales formados entre compañeros, el sentido de pertenencia, el grado de empatía 

y/o afinidad con los otros, la necesidad de aceptación y la motivación, que en 

concordancia con Ros (2006) es lo que finalmente contribuye a que se solidifique la 

estructura de trabajo en equipo.  

Otro de los factores importantes en lo que respecta al fortalecimiento de la 

estructura del equipo es la presencia de roles y funciones específicas para cada miembro, 

por ejemplo, autores como Ballesteros (2011) defienden que el conocimiento de las 

expectativas que tiene el equipo en conjunto sobre cada uno de los miembros contribuye 

a acrecentar el compromiso y a constituir un elemento a¼n m§s importante ñla culturaò. 

Por otra parte en contraste a lo planteado con anterioridad, significaría entonces que el 

desconocimiento del papel a desempeñar como miembro del equipo, y la carencia de 

unas normas preestablecidas podrían distorsionar el objetivo principal del equipo y 

desviar los esfuerzos de algunos miembros hacia actividades que aporten poco o nada a 

la meta compartida. 

Como ya se ha mencionado con anterioridad existen características que cambian 

las dinámicas de los equipos constituyéndolos en una estructura cooperativa o 

colaborativa. En referencia a la primera, sobresale el hecho de que se comparte el 

liderazgo, esta característica según Ballesteros (2011) condiciona el funcionamiento del 

equipo y esto puede entenderse en el sentido en que cada miembro puede asumir la 

dirección del equipo y tomar decisiones de importancia beneficiándose de las fortalezas 

de cada individuo, sin estar condicionado el equipo a la orientación de una sola figura de 

autoridad.  
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Otro de los elementos que marca diferencia, es en el cómo son desarrolladas las 

tareas dentro del equipo, puesto que como lo expresan Peña, Pérez y Rondón (2010) en 

el TE colaborativo, estas no tienen una estructura definida, son ambiguas, en otras 

palabras, cada individuo depende de su criterio para determinar las acciones que debe 

desarrollar para contribuir al logro del objetivo principal, y que por el contrario en el TE 

cooperativo Ballesteros (2011) comenta que cada miembro tiene una tarea específica 

asignada y que se encuentra coordinada con las actividades del resto de sus compañeros, 

por lo cual son conocidas como tareas estructuradas.  

Por último, en la responsabilidad individual, dentro de una estructura 

cooperativa, de acuerdo con Barragán, Aguinaga y Ávila (2010) cada uno de los 

participantes debe cumplir con su aporte de manera que se sienta personalmente 

comprometido a contribuir y experimenten procesos de autorreflexión y autoevaluación. 

Por otro lado, cuando hay un enfoque colaborativo, como lo manifiestan Guitert y 

Jiménez (2000), se reconoce al equipo en su conjunto como el responsable de las 

decisiones y de las implicaciones que de estás se deriven en cuanto al logro de la meta 

final establecida. 

De acuerdo con las consideraciones realizadas, puede observarse que se abren 

posibilidades acerca de sobre cuales aspectos se deberían indagar en las características 

descritas con anterioridad y se traza una ruta sobre la cual se facilita la identificación de 

la existencia de una estructura de trabajo en equipo consolidada, de rasgos débiles o en 

su defecto nula.  
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5.7 INVESTIGACIONES EN EL MARCO DEL TRABAJ O EN EQUIPO 

Las prácticas relacionadas con el concepto de trabajo en equipo durante las últimas 

décadas, han sido difundidas en diferentes espacios, por ejemplo, en el ámbito educativo 

se ha manifestado un mayor interés por el desarrollo de investigaciones que exploren las 

dinámicas de los equipos en los entornos escolares, y con el objeto de aprovechar 

características, como la cohesión, la interdependencia positiva y el liderazgo compartido, 

para contribuir al buen desarrollo de nuevos espacios de aprendizaje. Desde otra 

perspectiva, en los espacios empresariales, se encuentra que a partir de la administración 

de recursos humanos se ha buscado instaurar dichas prácticas en las organizaciones 

modernas.  

Un ejemplo de lo anteriormente mencionado se refleja en trabajos como los de 

Collazos y Mendoza (2006), quienes a buscan a partir del llamado ñaprendizaje 

colaborativoò, proponer herramientas que permitan modificar los roles de alumnos y 

profesores en el aula a partir de la modalidad de trabajo en equipo colaborativo, con la 

que pretenden que los estudiantes compartan la responsabilidad de su aprendizaje, 

participen en un espacio abierto y estén motivados por aprender en conjunto.  

En una línea de estudio similar, Pérez et. al. (2007), estudia desde los hallazgos 

reportados en un experimento realizado sobre estudiantes universitarios de quinto 

semestre, ñla influencia positiva de la formaci·n para el trabajo en equipo sobre los 

resultados de los equipos de trabajo y compara la efectividad de una formación dirigida 
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a la autogestión de equipos con la de otra enfocada a los procesos internos basados en 

variables interpersonales.ò (p.36)  

Desde una perspectiva general, Peña Pérez y Rondón (2010), abarcan la relación 

entre el aprendizaje colaborativo y cooperativo con las redes sociales y tecnologías de la 

comunicación y la información, con el objeto de construir al respecto un marco de 

referencia desde un enfoque educativo. En una forma más específica, Barragán, 

Aguinaga y Ávila (2010), en relación a los resultados arrojados por un estudio aplicado a 

un grupo de estudiantes a distancia en entornos virtuales, en el cual a partir de un 

cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, manifiestan que pretendían como uno de 

sus objetivos analizar el impacto del aprendizaje colaborativo sobre los participantes, y 

como este contribuye a formar mejores estudiantes y en particular concluyen que a partir 

de este tipo de aprendizaje se logra disminuir los sentimientos de aislamiento que se 

generan en la modalidad de educación a distancia.  

Por su parte, Ballesteros (2011) desde una esfera más general, se proponen 

construir un marco conceptual alrededor del trabajo en equipo que como argumenta le 

permita tambi®n examinar las implicaciones en las ñpr§cticas formativas actualesò 

(p.251). En un espacio m§s actual, Bonals (2013), manifiesta en su libro ñLa pr§ctica del 

trabajo en equipo del profesoradoò, la importancia de esta modalidad en el espacio 

docente para facilitar el desarrollo de aspectos pedagógicos como la planificación 

curricular y como este trabajo conjunto puede optimizar la calidad educativa. 
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Ahora bien, desde el espacio empresarial, Ardila y Gómez (2005), presentaron 

los resultados de un estudio colombiano, el cual arrojó que a pesar de que la mayoría de 

los directivos colombianos a la época estaban convencidos de que su capital humano 

trabajaba en equipo, puesto ñque piensan que est§n aplicando innovaci·n administrativa 

en lo referente a trabajo en equipo y posiblemente no lo est§n haciendo.ò (p. 162), est§ 

conclusión dejó entrever un desajuste entre el concepto de trabajo en equipo y la visión 

de los empresarios al respecto.  

Marín y Zárate, (2008) plantean como objetivo principal de su investigación 

ñproponer un modelo que describa la relaci·n entre gesti·n del conocimiento y trabajo 

en equipo, integrando las propuestas de los modelos de Leonard-Barton, Nonaka y 

Takeuchi y Heisig, y plantear una reflexi·n para futuras investigacionesò (p.271) y 

concluyen que en las organizaciones, para compartir conocimiento es fundamental la 

interacción personal y el trabajo en equipo.  

En un sentido particular, Iborra y Dasí (2012), hacen un acercamiento entre el 

especio educativo, el empresarial y el trabajo en equipo, puesto que en su investigación 

han pretendido ñargumentar y demostrar qué trabajo en equipo deben aprender los 

futuros profesionales de la direcci·n de empresas y c·mo pueden aprenderlo.ò (p.127) y 

hacen alusión a la importancia que han dado en los últimos años las empresas a 

profesionales con capacidad para trabajar en equipo de forma integrada.  

De todo lo anterior expuesto, se observa que el concepto trabajo en equipo ha 

permeado diferentes campos, y ha avanzado a la par con las tendencias de intercambio 
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de información y de interacción entre las personas, aun así, en el ámbito empresarial y 

organizacional, las investigaciones están principalmente orientadas a promocionar el 

trabajo en equipo como una herramienta de éxito, y menos en el sentido de identificar, y 

categorizar las características de trabajo en equipo que ya se encuentran presentes en su 

recurso humano y como a partir de este tipo de estudio, se pueden aprovechar los 

resultados para mejorar la calidad del trabajo y las dinámicas entre varias personas, al 

potenciar los hallazgos positivos y debilitar los negativos.  

5.8 MODELO DE TRABAJO EN EQUIPO PARA ESTA INVESTIGACIÓN  

De acuerdo con los planteamientos que se han realizado a lo largo de todo el marco 

teórico, el modelo de trabajo en equipo sobre el cual se construye el diseño 

metodológico de la presente investigación es considerado como un equipo de personas 

que trabajan principalmente por la consecución de un mismo objetivo, cuyos logros 

personales no afectan de manera negativa a los demás compañeros, que procuran 

trabajar conjuntamente y además cada uno de ellos tiene funciones específicas.  

Lo anterior corresponde a los elementos básicos para que exista trabajo en 

equipo, ahora bien, para determinar si un equipo trabaja con estrategias colaborativas no 

debe existir una única figura de autoridad, sino por el contrario todos los miembros 

deben estar en la capacidad de asumir dicho rol, además la responsabilidad debe recaer 

sobre todos los conformantes del equipo y las tareas deben ser desarrolladas libremente 

en respuesta a la iniciativa individual.  



58 
 

Por otra parte, para identificar si el equipo trabaja en forma cooperativa, además 

de poseer los rasgos básicos del trabajo en equipo, las tareas deben estar asignadas en 

forma estructurada y estandarizada de manera que correspondan a un rol o función en 

particular y por tanto la responsabilidad de la ejecución de cada tarea corresponde al 

individuo que la ejecuta.   

En la tabla 11 que se muestra a continuación, puede verse cuales son las 

características comunes tanto al trabajo en equipo colaborativo como cooperativo, que 

no sólo son importantes, sino que a su vez son determinantes para que se configure un 

equipo de trabajo en cualquiera de los dos tipos. De la misma manera, la Tabla 11, 

incluye las características que son correspondientes a actividades de tipo colaborativo o 

de tipo cooperativo, pero no a ambas. 

Característica Descripción 
Trabajo 

Colaborativo 

Trabajo 

Cooperativo 

Interdependencia positiva 

Los esfuerzos individuales, 

benefician a otros miembros del 

equipo. 

X X 

Liderazgo compartido Todos los miembros pueden 

tomar el liderazgo del grupo.  

X ----- 

Objetivo compartido 

Las actividades de todos los 

miembros del equipo están 

orientadas a un mismo 

propósito. 

X X 

Responsabilidad 

individual 

ñla ejecuci·n de cada miembro 

debe ser visible y cuantificable 

para los demás miembros del 

grupo.ò (Le·n del Barco, 2002) 

----- X 

Responsabilidad grupal La responsabilidad es compartida 

por todos los miembros del equipo. 

X ----- 
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Rol y función específicos El rol y las funciones de los 

miembros dentro del equipo están 

definidos. 

X X 

Ambigüedad de tareas  Libertad para el desarrollo de las 

tareas. 

X ----- 

Tareas Estructuradas Las tareas se encuentran indicadas 

para cada miembro del equipo. 

----- X 

Cohesión grupal El equipo trabaja con esfuerzos 

conjuntos y permanece unido en el 

logro de sus objetivos. 

X X 

Tabla 11. Características de interés a evaluar en la investigación 

Fuente: Elaboración propia 

Además de las características de trabajo en equipo que son evaluadas en la 

investigación se ha visto necesario, incluir los ambientes de comunicación y motivación 

sobre los cuales son desarrolladas las actividades de los equipos de la empresa On 

Vacation y de esta forma construir el contexto que ha propiciado la organización para 

ellos. A seguir, se encuentra la tabla 12, en la cual se encuentran relacionadas las tres 

categorías de estudio, las variables (aspectos de trabajo en equipo a evaluar), y las 

preguntas para analizar cada una de las variables.  

Categoría Variable Pregunta 

Aspectos 

generales 
Comunicación 

La información que recibe para el desarrollo de sus actividades 

es siempre: a) De fácil comprensión y precisa, b) Clara pero no 

siempre es lo que necesita c) Es lo que necesita pero difícil de 

comprender 

De las herramientas de comunicación con las que cuenta para el 

desarrollo de sus actividades o contactar a sus compañeros, cuál 

es para usted la de mayor preferencia: Correo electrónico, 

Extensiones telefónicas, Teléfono celular, Video llamadas 

¿Se comunica con sus compañeros de trabajo, sin 

intermediación del director, cuando las actividades que 

desarrolla lo requieren? 
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Motivación 

¿Los resultados que obtiene de la ejecución de sus actividades 

pueden llegar a ser más de lo esperado? 

¿Existen incentivos que recompensan el buen desempeño 

laboral? 

¿Se reconoce a nivel organizacional las ideas para mejorar el 

desarrollo de las actividades propuestas por los empleados? 

¿Los aportes que se hacen con el objetivo de mejorar procesos 

de la organización, son escuchados? 

Aspectos 

comunes 

tanto para 

trabajo en 

equipo 

cooperativo 

y 

colaborativo 

Interdependencia 

positiva 

¿El logro de los objetivos de sus actividades laborales, implica 

el fracaso de las actividades de sus compañeros? 

Los reconocimientos que se realizan por el logro de los 

objetivos labores alcanzados son: Individuales, Por áreas de 

trabajo, Individuales y por áreas, No hay reconocimientos 

¿El logro de los objetivos de su trabajo, necesariamente 

beneficia a los objetivos de sus compañeros? 

Rol y funciones 

específicas 

¿Existe algún documento al que usted pueda consultar cuáles 

son las actividades laborables que debe desarrollar para el 

cumplimiento de sus objetivos? 

¿Ha recibido por escrito las tareas y obligaciones que le 

corresponde desarrollar? 

¿Requiere orientación acerca de cuáles son las actividades que 

le corresponde desarrollar porque no quiere interponerse en las 

tareas de sus compañeros? 

 

Cohesión grupal 

Cuándo se proponen mejoras para las actividades de trabajo, 

estas son: Aceptadas por todos de buen agrado; Parcialmente 

aceptadas, aquellos que no están de acuerdo ofrecen sus puntos 

de vista; No son aceptadas sino se llega a un consenso 

¿Ha sentido que se susciten comentarios injustos hacia usted o 

sus compañeros de trabajo? 

¿Las decisiones que lo afectan a usted y a sus compañeros son 

tomadas por consenso? 

¿Cuándo requiere ayuda para la realización de sus actividades, 

es fácil localizar a sus compañeros de trabajo? 

Objetivo común 

¿Los resultados de sus actividades y de sus compañeros se 

relacionan con un solo objetivo de trabajo? 

¿El propósito de las actividades que usted desarrolla es el 

mismo que el de sus compañeros de trabajo? 
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Aspectos 

que 

establecen 

puntos de 

comparación 

entre los 

tipos de 

trabajo en 

equipo 

tratados 

Responsabilidad 

¿Las actividades de trabajo se distribuyen equitativamente entre 

compañeros? 

¿Usted es directamente responsable por las decisiones que toma 

en su trabajo? 

¿Las responsabilidades de sus compañeros son visibles para 

usted? 

¿Le han sido entregados procedimientos o manuales, o 

documentos donde se especifiquen las responsabilidades de su 

trabajo? 

Liderazgo 

¿Ha tomado decisiones que afectan o transforman directamente 

los objetivos de sus compañeros? 

¿Existe una única figura de autoridad que indica las tareas y 

responsabilidades a usted y sus compañeros? 

¿Usted o cualquiera de sus compañeros puede dirigir las 

actividades de trabajo a desarrollar? 

Tipos de tareas 

¿Existen procedimientos o instrucciones que le indiquen como 

desarrollar sus actividades laborales? 

¿El desarrollo de sus actividades laborales lo hace de acuerdo a 

su criterio personal? 

¿Se elaboran planes de trabajo que deben seguir usted y sus 

compañeros? 

¿Existen normas y tareas que están preestablecidas para usted o 

sus compañeros? 

Tabla 12. Matriz de relación entre categorías, variables definidas para el estudio y preguntas 

asociadas 

Fuente: elaboración propia a partir de Guitert y Jiménez, 2000; Andrade, 2005; 

Restrepo, 1995; Jiménez, 2009; García, Barbero, Ávila y García, 2003; Ramírez, Badii y 

Abreau, 2008; Ros, 2006; Iborra y Dasí, 2012; León del Barco, 2002; Peña, Pérez y 

Rondón, 2010; Ballesteros, 2011. 
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6. DISEÑO METODOLÓGICO  

El dise¶o metodol·gico de la investigaci·n, ñcomprende el conjunto de actividades y 

procedimientos que el investigador lleva a cabo para dar respuesta a su pregunta de 

investigaci·nò (Hurtado de Barrera, 2000, p. 50). En la metodolog²a se encuentra en 

forma detallada la información en relación al tipo de investigación, la población objeto 

de estudio, las herramientas estadísticas, las técnicas utilizadas para la recolección de la 

información y las variables de estudio. 

6.1 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  

La presente investigación corresponde a un estudio de carácter de diseño No 

Experimental Transeccional Descriptivo y cualitativo. 

Es un diseño no experimental puesto que como lo plantea Hernández, Fernández 

y Baptista, 1997, en este estudio se analizan las variables determinadas en un momento 

temporal específico. Además en esta investigación no existe una manipulación 

intencional de las variables, es decir, lo que se hace es ñobservar fenómenos tal como se 

dan en su contexto natural, para después analizarlosò. (p. 245) 

En cuanto al carácter transeccional descriptivo de la investigación se refiere a 

que est§ orientado a ofrecer ñun panorama del estado de una o más variables en uno o 

m§s grupos de personasò (Hern§ndez, Fern§ndez y Baptista, 1997, p. 248). Es decir, el 

objetivo del investigador es describir las características de las variables establecidas.  
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Respecto al sentido cualitativo de la investigación, según lo manifiesta Ruíz 

(2012) el proceso es el mismo que soporta un estudio cuantitativo, en cuanto a que 

conlleva cinco fases que corresponde a la definición del problema, el diseño del trabajo, 

la recolección y análisis de datos, y el informe y validación de la investigación. Sin 

embargo, cabe resaltar que de acuerdo al autor citado, este tipo de trabajo se orienta a 

ñdescubrir, captar y comprender, una teor²aò (p.57), y es en este sentido que se sustenta  

el diseño y desarrollo de este documento, toda vez que está orientado a descubrir si en la 

empresa estudiada ñOn Vacationò existen caracter²sticas de trabajo en equipo.  

6.2 TIPO DE INVESTIGACIÓN  

Esta investigación es descriptiva y cualitativa. 

Un estudio descriptivo ñtiene como objetivo central lograr la descripción o 

caracterizaci·n del evento de estudio dentro de un contexto particular.ò (Hurtado de 

Barrera, 2000, p. 223) y adem§s ñse centran en medir con precisi·n (describir) eventos o 

variables en s² mismasò (Hurtado de Barrera, 2000, p. 224). Para este caso particular, la 

investigación se orienta a caracterizar las actividades desarrolladas por los empleados 

del área comercial de la organización objeto de estudio.  

En relación a las características que corresponden a una investigación de tipo 

descriptiva, Escorcia (2010) propone las que se muestran a continuación:  

¶ Define naturaleza de objetos o problemas de estudio, mediante análisis e 

inventario. 

¶ Clasifica grupos de fenómenos u objetos. 
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¶ No verifica hipótesis, describe hechos según modelo teórico definido.       

(p. 14) 

Por otra parte, en cuanto a la dirección que puede tomar la investigación, esta 

puede estar dedicada a ubicar las circunstancias en las cuales se da cierta característica  o 

también como es el caso de estudio ñIdentificar y clasificar eventos en un contextoò 

(Hurtado de Barrera, 2000, p. 223) 

La herramienta de categorización utilizada es la deductiva en la cual de acuerdo 

con Romero (2005) las categorías han sido elegidas a partir de referentes teóricos, como 

ha sido el caso. De acuerdo con Galeano (2004), citado por Romero (2005), el proceso 

de categorización implica en general la sistematización de la información recolectada, 

dividir el contenido en ideas, resaltar aquellas unidades que representan una idea central 

y asignar a cada una de ellas una categoría, y agruparlas para un posterior análisis. (ver 

anexo D),  

6.3 POBLACIÓN OBJETIVO  

Todo el personal del área comercial de la empresa On Vacation, que en su totalidad 

corresponde a 57 asesores, cuatro directores comerciales, un director regional y dos 

asistentes administrativas  para un total de 64 empleados en la sede Manizales. 

Pese a que la empresa seleccionada está conformada por una población finita y 

conocida, fue necesaria la realización de un estudio muestral puesto que debido a las 

condiciones y la modalidad de trabajo no fue posible reunir a todo el colectivo de 

trabajadores en un mismo momento para aplicar la encuesta y a pesar de que se les hizo 
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llegar el formato, no todos lo regresaron diligenciado, por tal motivo se incluyó el 

cálculo del tamaño de muestra mínimo necesario, arrojando un valor suficiente de 18 

encuestados para garantizar la representatividad del estudio dentro de la empresa, aun 

así, para aumentar el nivel de confiabilidad de los resultados, el instrumento fue aplicado 

a 38 personas. 

6.3.1 Determinación de la muestra 

6.3.1.1 Técnicas de muestreo 

Para esta investigaci·n se ha elegido un muestreo probabil²stico, estos ñson estrategias 

de selección de elementos que se sustentan en el principio de selección aleatoriaò 

(Vivanco, 2005, p. 27). Adem§s se tom· en consideraci·n que un ñmuestreo 

probabilístico es el de mayor confiabilidad, puesto que sus técnicas fundamentan la 

elección de las unidades muestrales en procedimientos lógicos-matemáticos donde el 

nivel de confianza y error pueden ser estimadosò (Ulloa y Quijada, 2006, p. 206). 

El tipo de muestreo elegido es el Muestreo Aleatorio Simple conocido como 

MAS, que se caracteriza por asignar a cada elemento de la población igual probabilidad 

de ser elegido, y además de preferencia sin reemplazo puesto que una vez ha sido 

elegido un elemento este no podrá ser elegido de nuevo. (Vivanco, 2005, p. 27). 

Para determinar el tamaño de la muestra n, se ha decidido utilizar la estimación 

de la proporción de la población en la cual se ñest§ interesado en estimar la proporci·n 

de la poblaci·n que posee una caracter²stica espec²fica.ò (Scheaffer, Mendenhall, y Ott, 
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2007, p. 97), en este caso la característica de interés en la población, son aquellos 

elementos que efectivamente contesten a la encuesta distribuida a todos y cada uno de 

ellos.  

Un estimador para la proporción será la fracción del número de elementos con la 

característica (diligenciaron la encuesta efectivamente), sobre el total de elementos a los 

cuales se les envió la encuesta N, por tanto,  

Las ecuaciones utilizadas para determinar el tamaño mínimo de la muestra, para 

un muestreo de proporciones son:       

Fuente: Scheaffer, Mendenhall, y Ott, 2007, p. 101 

Donde: N es el número total de unidades de la población y p, representa la 

proporción de la característica de interés. 

q = 1-p  

   

Fuente: Scheaffer, Mendenhall, y Ott, 2007, p. 101 

LEE: Límite de error máximo absoluto de estimación B 

Para el este caso se fijará el error máximo absoluto de estimación como la longitud del 

intervalo de confianza seleccionado. Un intervalo de confianza para la proporción es 

   



67 
 

Donde , es el percentil  de la distribución normal estándar. Para 

un nivel de confianza del 95% tomamos  y la varianza del estimador es 

 

Finalmente, B será igual a la diferencia entre el límite superior e inferior del 

intervalo de confianza. 

6.3.1.2 Muestra  

Parámetros iniciales: Nivel de confianza del 95%, y  un límite de error de 

estimación B longitud del intervalo de confianza. Aplicando las ecuaciones anteriores se 

han obtenido los siguientes resultados para obtener el tamaño de muestra mínimo (n) 

Número Total de empleados (N) 64 

Número de empleados que diligenciaron la 

encuesta (a)  
38 

Proporción de interés  0,59 

Varianza del estimador  0,0026 

Límite superior intervalo de confianza 0,6946 

Límite inferior intervalo de confianza 0,4929 

Límite de Error de Estimación (B) 0,2017 

Tamaño de muestra n 18 

Tabla 13. Resultados del muestreo 

Fuente: Elaboración propia 
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Se puede concluir con una confianza del 95% que se requiere muestrear a n= 18 

personas para estimar la proporción de la característica de interés, con un límite de error 

de 0.2017 

6.4 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA LA RECOLECCIÓN Y ANÁLISIS 

DE DATOS 

6.4.1 Herramienta para la recolección de la información 

Para el desarrollo de esta investigación se decidió utilizar principalmente como 

herramienta para la recolección de datos la aplicación de una encuesta que como la 

define Corbetta, 2007, citado por Batthyány y Cabrera, 2011, 

es un modo de obtener información preguntando a los individuos que son objeto de 

la investigación, que forman parte de una muestra representativa, mediante un 

procedimiento estandarizado de cuestionario, con el fin de estudiar las relaciones 

existentes entre las variables (p. 86). 

Las encuestas ofrecen estandarizar las respuestas de manera que la información 

recolectada sea homogénea, además de simplificar la administración y el tratamiento de 

la misma. (Grande y Abascal, 2005) 

Para la aplicación de la metodología de categorización, se optó por la aplicación 

de una entrevista y se eligió un director comercial, el cuál es la persona con mayor 

antigüedad y experiencia en la organización, y a dos asesores que cumplieran las 

características de tener más de un año en la empresa y que fueran pertenecientes a 

grupos de asesores diferentes, esto con el objeto de que la información que aporten, 
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ofrezca un panorama más amplio de las actividades de trabajo, de manera que favorezca 

la interpretación de los datos obtenidos por medio de la encuesta.  

6.4.1.1 Diseño de la encuesta para la recolección de la información: definición de las 

características de interés  

Para el diseño de la encuesta y con el propósito de satisfacer el objetivo de la 

investigación, a partir de la información recopilada en la revisión bibliográfica se hizo 

una selección de las características de interés a evaluar que han sido descritas en el 

numeral 5.8. (Ver tabla 11). Se reitera nuevamente que en cuanto a la selección de las 

características se tuvo en cuenta la concordancia de diferentes autores en la 

identificación de la misma, además de las implicaciones de dicha característica en el 

desarrollo de las actividades de los equipos 

Otro de los aspectos tenidos en cuenta para la selección de las características a 

evaluar que cumplir los siguientes requisitos:  

¶ Son aplicables a todos los equipos 

¶ Establecen criterios de comparación, si es el caso. 

¶ Son medibles y perceptibles en los equipos 

En relación al diseño de las preguntas, estas han sido divididas en 3 categorías 

tomando en cuenta las características identificadas como de interés para la investigación. 

La primera categoría corresponde a aspectos generales, que proporcionen información 

que permita inscribir a los equipos en el contexto de la organización en el que se 
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encuentran. La segunda categoría, comprende las características comunes a las 

actividades de tipo colaborativo o cooperativo. La última categoría contempla las 

características que establecen un punto de comparación y que permiten identificar a que 

tipo, (colaborativo o cooperativo), corresponden las actividades que se desarrollan en los 

equipos de estudio.  

6.4.1.2 Diseño de la entrevista  

El tipo de entrevista que se ha decidido aplicar ha sido no estructurada, en la cual ñel 

esquema de preguntas y secuencia no est§ prefijadaò (Vargas, 2012, p. 126), adem§s las 

preguntas formuladas al entrevistado fueron abiertas, de manera que este pudo darles 

respuesta, desde su conocimiento y su experiencia en la organización.  

Debido a que el objetivo principal de las entrevistas ha sido elaborar la 

caracterización de las actividades de trabajo en la empresa, es que se ha optado por 

elegir este tipo de entrevista, puesto que ñpuede proveer una mayor amplitud de recursos 

con respecto a los otros tipos de entrevista cualitativaò (Vargas, 2012, p. 126) 

6.4.2 Herramientas estadísticas y software para el análisis de datos 

Para la interpretación de la información de las encuestas se ha recurrido al uso de la 

estad²stica descriptiva que permite la ñrecolecci·n, resumen y presentaci·n de un 

conjunto de datosò (Berenson, levine & Krehbiel, 2006, p. 4), además, como lo expresa 

Vargas (1995) el objetivo de la estadística descriptiva es el de resumir o describir 

num®ricamente un conjunto de datos con el fin de facilitar esa interpretaci·nò (p. 9) 
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Como herramienta para la presentación de los datos obtenidos se utilizaron tablas 

de frecuencia, que como su nombre lo dice, ñindican la frecuencia, cantidad o porcentaje 

de objetos en un conjunto de categor²as para observar las diferencias que hay entre ellasò 

(Berenson, levine y Krehbiel, 2006, p. 26), además, a partir de las tablas fueron 

obtenidos gráficos de pastel, d·nde una circunferencia, ñse divide en partes para 

representar las categorías. El tamaño de cada rebanada varía de acuerdo con el 

porcentaje de cada categor²aò. (Berenson, levine & Krehbiel, 2006, p. 24)  

El procesamiento de los datos obtenidos por medio de las encuestas, la obtención 

de las tablas de frecuencia y además de los gráficos de pastel, se ha hecho mediante el 

uso del programa estadístico S.P.S.S. 

6.5 VARIABLES DEL ESTUDIO  

6.5.1 Diseño de las variables del estudio 

Las variables de interés para este proyecto de investigación, han sido divididas en las 3 

categorías mencionadas con anterioridad, es decir, aspectos generales, aspectos comunes 

y aspectos que establecen tipos de comparación para identificar el tipo de actividades 

(colaborativo o cooperativo) que se desarrollan en los equipos estudiados.  

6.5.2 Variables para aspectos generales 

Las variables para aspectos generales, cumplen la función de contextualizar el ambiente 

de trabajo dentro de la organización ñOn Vacationò, y en el sentido en que son 

analizadas para el presente estudio se describen brevemente a continuación.   
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¶ Comunicación 

Para Andrade (2005) la comunicaci·n organizacional ñes un conjunto de estrategias, 

programas, medios y accionesò y propone una metodolog²a en la cual se deber²a tomar 

en cuenta las necesidades de información interna y externa, formular una estrategia de 

comunicación (incluyendo aspectos como objetivos, públicos y fuentes), tener un plan 

de herramientas para la difusión, y evaluar los resultados obtenidos.  

Guitert y Jiménez (2000), proponen unas características importantes para los 

procesos de comunicación, de las cuales algunas se resumen a continuación:  

¶ Contacto frecuente entre los miembros para dinamizar al equipo 

¶ La información compartida debe ser clara 

¶ Propuestas u opiniones deben estar argumentadas 

¶ Se debe originar la crítica constructiva  

¶ Acordar un sistema de intercambio de información  

¶ Aclarar los mecanismos o canales de comunicación  

¶ Acceso de todos los miembros a la información 

¶ Valorar la capacidad de llegar a un consenso  

Para Restrepo (1995) los procesos de comunicación son esenciales en la 

organización, puesto que además esta, ñes un n¼cleo de decisiones cuyas formas de 

socializaci·n son determinantes para su configuraci·nò (p. 94), adem§s, la autora agrega 

que la comunicación organizacional abarca cuatro dimensiones las cuales son: la primera 

que se relaciona al ámbito normativo, la segunda con cómo se divulga la información, la 

tercera orientada a la formación de relaciones, y una cuarta de participación o 

involucramiento.  
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Jim®nez (2009) asegura que una ñefectiva comunicaci·n interpersonal es vital 

para el desarrollo de cualquier tipo de tareaò (p.101) y agrega adem§s que el 

funcionamiento de los equipos puede obstaculizar o facilitar la comunicación.  

Algunas de las herramientas mencionadas por Guitert y Jiménez (2000) para el 

intercambio de información son: Chats, correo electrónico, documentos compartidos y 

encuentros virtuales. Estos medios pueden en principio facilitar la comunicación entre 

los diferentes miembros de un equipo pero también pueden ocasionar que disminuya la 

interacción personal entre compañeros. 

¶ Motivación 

García, Barbero, Ávila y García (2003) comentan que la ñmotivación hace referencia a 

las predisposiciones que poseen los sujetos hacia la acciónò  (p.110), adem§s los autores 

agregan que entienden este concepto como ñla consecuencia de ciertas necesidades, 

fundamentalmente de tipo socialò (p.110), para el caso de la presente investigación es de 

interés particular el reconocimiento social y el autodesarrollo.  

Por otra parte, Sornoza y Paéz (s.f.) consideran como un factor clave para 

mejorar la productividad de la organización, motivar a los empleados y aumentar la 

eficacia de equipos de trabajo. 

De igual manera, autores como Ramírez, Badii y Abreau (2008), relacionan la 

motivación en el trabajo con las prácticas que influyen en el comportamiento de los 

individuos para que inviertan la mayor cantidad de esfuerzo en alcanzar un objetivo. 
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6.5.3 Variables para aspectos comunes  

Las variables para aspectos comunes se desprenden de las características comunes para 

ambos tipos de trabajo en equipo y que han sido señaladas en la tabla 12 y que son 

descritas en forma más amplia en el numeral 5.6 del presente estudio. 

¶ Interdependencia positiva 

ñLa interdependencia positiva se define como la percepci·n de que el ®xito de una 

persona depende del ®xito del resto de miembros del equipoò (Iborra y Das², 2012, p. 

131).  

¶ Rol y función específicos 

Como lo manifiesta Jiménez (2009) siempre existen en los equipos roles y funciones que 

aunque no sean establecidos en forma explícita, permiten que se gobierne de manera aún 

más eficiente el comportamiento de los miembros del equipo. Aunque según lo 

planteado por Ros (2006) se hace necesaria la división de las tareas para alcanzar 

mejores resultados en la organización. 

¶ Cohesión grupal 

ñSe refiere a la atracci·n que ejerce la condici·n de ser miembro de un grupo. Los 

grupos tienen cohesión a medida que ser un miembro de ellos sea considerado algo 

positivo y los miembros sientan deseos de pertenecer.ò (Jim®nez, 2009, p. 100)  

¶ Objetivo común 
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Ros (2006) explica que en todos los equipos debe existir una actividad que crea la 

necesidad de que diferentes personas trabajen en pro de la consecución de la misma y 

ñque est§n comprometidas con un prop·sito com¼nò (p.69) 

6.5.4 Variables para aspectos que establecen puntos de comparación 

Las variables para aspectos que establecen puntos de comparación se desprenden de las 

características que establecen puntos de comparación, también son desarrolladas más 

claramente en el numeral 5.6 de este documento.  

¶ Responsabilidad 

a) Individual: para el trabajo en equipo de tipo cooperativo ñson necesarios los mejores 

esfuerzos de aprendizaje de cada miembro para que el grupo tenga éxito, y la ejecución 

de cada miembro debe ser visible y cuantificable para los dem§s miembros del grupo.ò 

(León del Barco, 2002, p. 371) 

b) Compartida: Caldeiro y Vizcarra (1999), citados por Jiménez (2009) dentro de las 

características del trabajo de tipo colaborativo, las responsabilidades son compartidas 

por todos los miembros del equipo.  

¶ Liderazgo compartido 

De acuerdo con Ballesteros (2011) en el trabajo en equipo colaborativo, el liderazgo está 

ñdistribuido entre todos los miembros del grupoò (p.267)  

¶ Tipos de tareas 
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a) Ambiguas: Peña, Pérez y Rondón (2010), dentro de las características del trabajo 

colaborativo afirman que  ñLa estructura de las actividades se desarrolla por 

iniciativa de los participantesò (p. 192), y existe libertad para el desarrollo de las 

tareas  (Gratton y Erickson, 2007) 

b) Estructuradas: en el tipo de trabajo cooperativo, las tareas están indicadas para cada 

miembro del equipo (Peña, Pérez & Rondón, 2010), y existen procedimientos o 

instrucciones para el desarrollo de las mismas.  

6.6 VALIDACIÓN DEL INSTRUMENTO  

Como instrumento para la validación inicial del cuestionario diseñado para la 

recolección de datos, este fue sometido, a una prueba piloto, en la cual se aplicó la 

encuesta a 3 personas de la organización, para evaluar la claridad de las preguntas e 

identificar los cambios necesarios para facilitar la comprensión para los encuestados, 

acerca de lo que se estaba preguntando.  

Después de realizar los ajustes a la encuesta, esta fue sometida a un proceso de 

validación realizado por el asesor Helmer Quintero Vergara, quien realizó algunas otras 

recomendaciones. 
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7. DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

7.1 ASPECTOS GENERALES DE TRABAJO EN EQUIPO EN LA 

ORGANIZACIÓN  

7.1.1 Comunicación 

La comunicación es uno de los aspectos que influye sobre la dinámica de los grupos de 

trabajo en cualquier tipo de organización. Autores como Guitert y Jiménez (2000) ponen 

de manifiesto que algunas de las características importantes a tener en cuenta en los 

procesos comunicativos son: la frecuencia con la que estos se dan entre compañeros, el 

tipo de herramientas o medios que utilizan (teléfono, chat, correo electrónico...) y la 

calidad de la información que comparten.  

Atendiendo a las consideraciones anteriores, en la encuesta para el análisis de 

este aspecto se tomaron en cuenta tres variables, las cuales son: el tipo de información 

recibida, las herramientas de comunicación utilizadas y la frecuencia en utilizar 

intermediación de un líder para comunicarse entre compañeros.  

A continuación, para abordar el análisis e interpretación de los resultados 

obtenidos, se inicia con la primera variable, en relación a la información recibida, para la 

cual se presentó que el 42,1% de los encuestados consideran que la información recibida 

por parte de sus compañeros es clara, pero no es siempre lo que necesitan, para ilustrar 

esto, en la entrevista n¼mero 2, el entrevistado afirma que ñhay asesores que no manejan 

la misma información, se les nota en la asesoría, tienen dudas, en la parte de asesorías 
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también se nota cuando cometen equivocaciones con las tarifasò. Antes de ahondar en el 

anterior hallazgo, se considera pertinente señalar que para la misma variable un 55,3% 

afirma que la información es de fácil compresión y precisa, motivo por el cual pareciera 

que entre los encuestados existe un conflicto en la percepción de la calidad de la 

información, puesto que aunque al parecer la mayoría de ellos concuerda con que es de 

fácil comprensión, la discusión se centraría en la pertinencia de la información que están 

recibiendo, puesto que como lo señalan Marín y Zárate (2008), la información que se 

comparte deber²a ser ñrelevante para las tareas que les han sido encargadasò (p.270), es 

por esto, que de los planteamientos anteriores se deduce que podrían existir ciertas 

discrepancias en la información que se comparte en la organización que podría retrasar o 

entorpecer la ejecución de las actividades de algunos de los empleados.  

 

En cuanto a la segunda variable, en referencia al tipo de herramientas de 

comunicación de preferencia, se considera necesario comentar que para autores como 

Guitert y Jiménez (s.f.), es importante que estén aclarados los mecanismos para 
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comunicarse y compartir información cuando se trabaja en grupos de personas. En lo 

que respecta a los resultados descubiertos en este tema, puede verse que un 47,4% hace 

uso preferencialmente del teléfono celular y un 42,1% del correo electrónico, el uso 

frecuente de este último, también puede verse corroborado, cuando el entrevistado 

número 3, en relación a los asesores comenta que ñentonces cada que ellos tienen una 

duda, una inquietud, una solicitud se maneja el correo electr·nicoò. Llama la atención la 

preferencia por el correo electrónico, puesto que aunque se destaca que aunque es un 

medio que facilita y simplifica la comunicación, podría decirse que es de carácter 

impersonal y limita el contacto entre compañeros de trabajo.   

 

En la tercera variable, comunicación sin intermediación de un líder entre 

compañeros, se encontró que el 57,9% respondió que frecuentemente no necesita 

intermediación y el 31,6% respondió que siempre que necesita comunicarse con sus 

compañeros lo hace sin intermediario. De lo anterior, podría decirse que el 89,5% de los 

encuestados se sienten confiados de establecer una conversación directamente con sus 
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compañeros cuando es necesario, esto puede verse fortalecido, cuando el entrevistado 

n¼mero 3, asegura que la ñcomunicación es constante y diaria, nosotros tenemos unas 

reuniones que son cada ocho días los miércoles a las ocho de la mañana, pero igual en el 

grupo se puede ver qué diario, casi diario se puede hablar con todos los asesoresò. Puede 

decirse que el hecho de que no se requiera una intermediación en la comunicación, por 

parte de un líder de grupo, es positivo en el sentido en que puede presumirse que en 

general se conserva una buena relación entre compañeros de trabajo. 

 

Como un comentario final, en la caracterización realizada a partir de las 

entrevistas para el aspecto de la comunicación en la organización, se observó una 

tendencia del uso de las herramientas de comunicación principalmente hacia los clientes  

y no entre compañeros, y pareciera que el flujo de información se inclina a dirigirse de 

los asistentes administrativos hacia los asesores y viceversa.  

7.1.2 Motivación 

Autores como Ramírez, Badii y Abreau (2008),  relacionan la motivación en el trabajo 

con las prácticas que influyen en el comportamiento de los individuos para que inviertan 
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la mayor cantidad de esfuerzo en alcanzar un objetivo, es por esta razón que se han 

elegido como variables para este aspecto: la satisfacción por resultados obtenidos, la 

existencia de incentivos por desempeño laboral, el reconocimiento de ideas que mejoran 

el desarrollo de las actividades en la organización y la frecuencia con que son 

escuchados los aportes que hacen los empleados.  

Abordando los resultados de la primera variable se observó que un 28,9% de los 

encuestados se siente satisfecho siempre con los resultados obtenidos y un 52,6% se 

siente satisfecho frecuentemente, en suma, a un 81,5% le satisfacen los resultados que 

obtiene del desarrollo de sus actividades, este tipo de satisfacción puede intuirse del 

entrevistado número dos cuando acerca de la remuneración que recibe comenta que ñes 

bastante buena, tendríamos yo diría un porcentaje de comisiones que es bastante altoò, y 

si se considera que el valor de la comisión está asociado al desempeño individual 

durante un periodo de tiempo, se podría pensar que es posible que el 81,5% que se siente 

afirma cierto grado de satisfacción laboral, en general ha percibido ganancias altas por 

su trabajo realizado, aunque Ramírez, Badii y Abreau (2008) afirman que esta no será la 

única fuente de motivación para los empleados de una organización. 
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Ahora bien, Sornoza y Paéz (s.f.), en lo tocante a la segunda variable, incentivos 

por desempeño laboral, los consideran como un factor clave para mejorar la 

productividad de la organización, motivar a los empleados y aumentar la eficacia de 

equipos de trabajo, por lo cual se desea conocer la percepción de los encuestados acerca 

de la existencia de este tipo de estímulos en la organización caso de estudio. En cuanto a 

los resultados, estos arrojaron que un 42,1% consideran que siempre existen incentivos, 

y un 26,3%, que frecuentemente los tienen, esto se confirma cuando el entrevistado 

n¼mero uno afirma que ñpor ventas nos dan expensas dependiendo del valor de la venta 

que uno tenga tiene expensas e incentivos de también de viaje, por cada tope que 

vendamos nos dan un viaje pues para nosotros reclamar o para nuestra familiaò, y 

adem§s el entrevistado n¼mero dos, al igual expresa que ñtambién recibimos unas 

bonificaciones, que en la empresa son conocidas como expensas, estas bonificaciones se 

empiezan a entregar a cada uno de los asesores por cumplimiento de metasò, es decir, 

que se confirma que en la organización existe un sistema de recompensas que contribuye 

a que se incremente el interés por el cumplimiento de metas cada vez más altas.  
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Como resultados de la tercera variable, reconocimiento de ideas que mejoran el 

desarrollo de las actividades en la organización, se observó que los resultados son un 

poco ambiguos puesto que aquellos que consideran que son reconocidas sus ideas 

siempre o frecuentemente suman un 55,3% y en contraste aquellos que piensan que 

nunca o pocas veces son reconocidos representa el otro 44,7%, haciendo que la 

diferencia sea solo de un 10%. En relación a este aspecto, se encuentra en las entrevistas, 

el informante número dos comenta: ñpues mira a mí en lo personal yo me encargo de 

montar ofertas por las diferentes páginas y yo le cuento a mis compañeros, los que están 

interesados en hacer lo mismo lo pueden hacer, yo inclusive les ayudo a montar las 

ofertasò. De todo lo anterior, puede decirse que al parecer no existe dentro de la 

organización un sistema que promueva el reconocimiento de ideas exitosas que tiene los 

empleados, lo cual desde la perspectiva de Ramírez, Badii y Abreau (2008), calificaría 

como una falla, puesto que dentro de los aspectos motivadores se encuentra contemplado 

en un nivel emocional el reconocimiento profesional, sin embargo es posible que entre 

ellos como compañeros le otorguen cierta popularidad a estrategias de trabajo que 

alguno de ellos haya propuesto y consideren estas acciones como algún tipo de 

reconocimiento. 
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Finalmente, la cuarta variable se relaciona con la percepción de apoyo que 

sienten en cuanto a la frecuencia con que sus aportes son escuchados, esto es importante 

porque como lo mencionan Ramírez, Badii y Abreau (2008), la inclusión en la toma de 

decisiones incrementa la motivación del individuo. En lo que respecta a los resultados en 

este tema se observó que  un 52,6 considera que sus aportes son escuchados entre 

siempre y frecuentemente, a diferencia del 47,4% restante que cree que sus aportes son 

escuchados pocas veces o incluso nunca.  Esta posición ambigua también puede notarse 

entre los entrevistados cuando el entrevistado n¼mero dos dice que ñno contamos con el 

apoyo de la compa¶²aò y luego el entrevistado número tres cuando habla de las 

consultan cobre algún tema de trabajo, responde que ñsiempre ese trata de que las cosas 

se decidan en el mismo grupoò, es decir, que este presume que entre grupos de 

compañeros se escuchan. Esta discrepancia, puede estar relacionada con la división del 

total de empleados en cuatro grupos más pequeños acompañados por un director 

diferente con prácticas distintas para manejar las sugerencias realizados por los otros 

empleados de su grupo. 
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7.2 ASPECTOS COMUNES PARA TRABAJO EN EQUIPO COLABORATIVO Y 

COOPERATIVO  

7.2.1 Interdependencia positiva 

La interdependencia positiva, como lo comenta Ros (2006) conduce a que el logro de 

objetivos particulares de cualquier miembro de un equipo, se traduzca en un beneficio 

grupal y se genera un ambiente de apoyo mutuo. Para evaluar este aspecto en la encuesta 

se tuvo en cuenta si el alcance de las metas de un individuo puede implicar el fracaso de 

las metas de sus compañeros, además se buscó comprender en qué forma son 

reconocidos los logros alcanzados, si se hace de forma individual, por áreas o 

individuales y por áreas. 

Con la intención de evaluar los aspectos descritos se formularon las variables 

logro personal Vs fracaso compañeros, tipo de reconocimientos y beneficios por logros 

mutuos. En los resultados arrojados por la primera variable se observó que el 86,8% 

respondió que nunca el logro de sus objetivos implica el fracaso de sus compañeros y un 

10,5% afirmó que pocas veces se da la situación mencionada, es decir que un total de 

97,3% de los encuestados están convencidos de que en general no perjudican a sus 

compañeros con el desarrollo de sus actividades, lo cual es un indicio de que no existe 

una interdependencia competitiva, mencionada por Pérez et. al. (2007). 
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En relación a la forma en cómo perciben los encuestados en que se entregan 

reconocimientos, las opiniones han sido variadas, un 44,7% considera que se hace 

manera individual, otro 18,4% afirma que por áreas y un 28,9% considera que son tanto 

individuales como por áreas. La apreciación dominante es que los tipos de 

reconocimiento entregados en la organización son individuales, y esta posición se 

confirma con las entrevistas en los siguientes comentarios hechos por los informantes: el 

entrevistado dos en relación a las bonificaciones afirma que ñse empiezan a entregar a 

cada uno de los asesores por cumplimiento de metasò, se resalta que dijo ña cada uno de 

los asesoresò dirigiendo el cumplimiento de metas hacia un contexto individual, al igual 

que el entrevistado tres tomando en cuenta que las ventas se desarrollan en general por 

un empleado en particular, al comentar que ñnosotros solo damos las comisiones por lo 

que vendanò. Por lo anterior expuesto y tomando como referencia a Gil et. al. (s.f) 

podría pensarse que no existe una interdependencia en cuanto a la relación del éxito 

individual con el del equipo que sea impulsada o motivada por la organización.  
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Para abordar la última variable cabe agregar que autores como Iborra y Dasí 

(2012) y Gil et. al. (s.f) profundizan en el efecto de beneficios mutuos que promueve la 

interdependencia positiva. Con referencia a la encuesta cuando se pregunta si el logro de 

los objetivos personales beneficia a los objetivos de los compañeros, se observa que el 

47,4% cree que no necesariamente beneficia a los otros, y el 52,6% considera que si. 

Esta contradicción podría explicarse a partir del comentario que realiza el entrevistado 3 

cuando dice que ñen otros grupos se puede evidenciar que creen que les van a quitar 

oportunidades de trabajo, ya que los turnos de los stand se les van a reducir, al contrario, 

nosotros totalmente apoyo para los asesores nuevosò. A partir de lo anterior, se podr²a 

suponer que dado que la organización divide a sus empleados entre sus cuatro directores, 

los comportamientos, la forma de relacionarse y la percepción del entorno en que se 

desempeñan las actividades es diferente para cada grupo de empleados, por lo que la 

interdependencia positiva podría estar presente en alguno de ellos, pero en general no es 

una característica que posean todos. 
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Para concluir, a pesar de los planteamientos acerca de este aspecto en los 

párrafos anteriores, se ha encontrado en la entrevista número 3, que el informante 

comenta que ñla persona que quiera trabajar individualmente de pronto no va a tener 

muy buenos resultados, porque siempre se tiene que contar con alguien más para 

concluir o completar algoò, en este sentido podr²a creerse que es posible que exista una 

interdependencia que aún no se encuentra definida en la organización caso de estudio. 

7.2.2 Rol y funciones específicas 

Esta categoría tiene la intención de aclarar si en la organización caso de estudio está 

determinado el papel que debería cumplir cada empleado para desarrollar las actividades 

que conlleven a obtener un objetivo específico, puesto que como lo plantea Ros (2006) 

se hace necesaria la división de las tareas para alcanzar mejores resultados.  

Se considera que en este aspecto la encuesta ha reflejado una discrepancia 

importante entre la percepción de los encuestados, por ejemplo cuando se pregunta si 

alguna vez han sido recibidas las tareas y obligaciones por escrito, se presentan los 

siguientes resultados: Siempre 23,7%; Frecuentemente 28,9%; Pocas veces; 23,7% y 

Nunca 23,7%, por lo cual no podría asegurarse la dominancia de alguna de las cuatro 
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opciones, puesto que la única respuesta con mayor porcentaje sobre las demás sólo 

alcanza una diferencia de poco más del 5% y una situación similar se presenta cuando se 

indaga acerca de la existencia de documentación para consultar acerca del desarrollo de 

las actividades cuando se obtienen respuestas como: Siempre 23,7%; Frecuentemente 

26,3%; Pocas veces; 34,2% y Nunca 15,8%, entre las cuales la variación no es realmente 

significativa. De los planteamientos presentados, podría interpretarse, que como lo 

manifiesta Jiménez (2009) es probable que no exista una definición de roles y funciones 

explícitas para todos, pero que algunos de ellos si conozcan y dispongan de indicaciones 

para su trabajo, además pueden existir ñreglasò establecidas por los comportamientos de 

los miembros de las diferentes agrupaciones presentes en la organización que han sido 

interiorizadas.  
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Por otra parte, a pesar de la ambigüedad de los resultados obtenidos en la 

encuesta, las entrevistas ofrecen mayor claridad en cuanto a la definición de roles y 

funciones, los cuales al parecen no están delimitados y se puede observar esto en 

aseveraciones como las que hace el entrevistado dos, como por ejemplo: ñyo siempre 

trato de darle la información que la persona necesita antes de que viaje, eeee haciéndole 

entrega de un itinerario de viaje que yo mismo pues ee digamos que elabor®ò y luego 

m§s adelante hace un comentario afirmando lo siguiente: ñla información que yo tengo, 

la tengo primero porque bueno yo me tom® la molestia de investigarò, lo cual denota que 

intenta resaltar el grado de autonomía que tiene para el desarrollo de sus actividades de 

trabajo y como es él quien determina lo que debe hacer.  

Otro aspecto que se considera importante destacar, ha sido descubierto en las 

entrevistas, esto cuanto a las personas que corresponde al área administrativa, cuando el 

entrevistado n¼mero tres, utilizando nombres propios manifiesta que ñSandra que es la 

persona encargada de la facturación, de recibir pagos, de aceptar los pagos y contamos 

con Paula que es la niña del counter que es la encargada de dar la disponibilidad, de 
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informar las reservarò, esto refleja que para algunos de los empleados de la organizaci·n 

existen funciones definidas y que además son identificados por otros miembros como los 

encargados de llevarlas a cabo, lo cuál podría ser uno de los motivos de dispersión en la 

información que arrojó la encuesta.  

7.2.3 Cohesión grupal 

Desde el punto de vista de Jiménez (2009) La cohesión grupal se presenta en los equipos 

como algo positivo y representa la unión de diferentes individuos que sienten el deseo de 

pertenecer a una agrupación en particular. Tomando a consideración lo anterior para el 

análisis de este aspecto se decidió preguntar si los empleados de la organización 

estudiada perciben aceptación entre compañeros cuando se hacen propuestas de mejora, 

si además consideran que las decisiones que los afectan son tomadas por consenso, si 

sienten que es fácil contar con la ayuda de sus compañeros cuando lo requiere y si siente 

que en su ambiente laboral se suscitan comentarios injustos. En referencia a los temas 

antes planteados se cree que pueden entorpecer o afianzar el sentido de pertenencia y de 

asociación a un equipo. 

En el análisis de las consideraciones planteadas con anterioridad se encontró que 

en cuanto a la aceptación de propuestas un 42,1% afirma que son aceptadas y un 55,3% 

cree que se aceptan pero parcialmente, esto puede interpretarse como que las propuestas 

se toman en cuenta y son complementadas entre compañeros, disminuyendo así las 

discrepancias, lo cual podría sustentarse en que cuando se pregunta por la toma de 

decisiones por consenso un 36,8% considera que siempre es así y un 26,3% que se hace 
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de esta manera frecuentemente, por otra parte el 31,6% que siente que se concuerda 

pocas veces es probable que se haya sentido excluido en algún momento por sus 

compañeros.  

En cuanto al tema de aceptación parcial, también podría intuirse, cuando el 

entrevistado número dos haciendo referencia a como comparte sus ideas dice: ñyo le 

cuento a mis compa¶eros, los que est§n interesados en hacer lo mismo lo pueden hacerò, 

que es posible que algunos se interesen por conocer y adaptarse a las recomendaciones 

de sus compañeros y otros simplemente no les parezca necesario acomodarse a dichos 

ajustes. 
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En cuanto a la percepción sobre si se presentan comentarios injustos que puede 

predisponer a unos en contra de otros, los resultados aportaron que el 52,6% cree que 

esta situación nunca se presenta y otro 31,6 que sucede pocas veces, es decir que un 84,2 

se siente cómodo con el ambiente entre sus compañeros, lo cual podría indicar que existe 

una cohesión social, como lo plantea Jiménez (2009) que crea lazos interpersonales entre 

compañeros.  

 

Finalmente, en lo tocante a la facilidad para localizar a otros compañeros cuando 

se les necesita, un 44,7% respondió que siempre es fácil, y un 44,7% que frecuentemente 

es así, en suma un 89,4% de los encuestados al parecer se ha sentido apoyado por otros 

miembros de la organización. Esta información puede verse reflejada en las entrevistas, 

cuando el informante tres cuenta que: ñnosotros somos muy compa¶eristas, cuando 

alguien llega nuevo, tenemos el caso de una asesora que llego de Medellín la semana 

pasada y se quedó sorprendida ya que ella llego e inmediatamente encontró el respaldo 

de las compañeras antiguasò, es decir, que al parecer desde el punto de vista de 

Barragán, de Aguinaga y Ávila (2010) en la organización existen miembros que se 

ayudan unos a otros para trabajar de manera efectiva y eficiente.  
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7.2.4 Objetivo común 

A lo largo de los planteamientos hechos, desde el marco teórico de este documento, se 

ha resaltado que una de las características fundamentales en el trabajo en equipo, es la 

existencia de un objetivo o propósito compartido por todos los miembros de una 

agrupación. Es por tal motivo que se ha considerado necesario identificar, si este es un 

elemento presente en el desarrollo de las tareas de los empleados de la organización 

objeto de estudio.  

Con referencia a lo anterior, en la encuesta se observaron los siguientes 

resultados. Cuando se indaga sobre la relación con un solo objetivo de las actividades 

individuales con las de los compañeros, un 55,3% afirma que si existe dicha relación y 

un 31,6%, contesta que frecuentemente es así, es decir que un 86,9% de los encuestados 

en general cree que sus objetivos y los de los demás colaboradores de la organización, se 

relacionan con un solo objetivo de trabajo. Lo anterior puede verse ejemplificado en la 

entrevista cuando el tercer informante expresa ñque todos sabemos para donde vamos, 

todos remamos para el mismo ladoò, por lo que se deduce que desde la perspectiva de 

este entrevistado hay un propósito en común para todos. Ahora bien, la existencia 

objetivos comunes, tal como lo plantea Ballesteros (2011) indica que hay una unión de 
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varios individuos para obtener un producto específico, por lo que esta parece ser es una 

de las características de trabajo en equipo presentes en la organización.  

 

Lo anterior expuesto, podría reafirmarse en que cuando se pregunta si el 

propósito de las actividades individuales desarrolladas es el mismo que el de los otros 

compañeros, se observa que los encuestados perciben en un 31,6% que siempre es así, y 

un 42,1% que frecuentemente es así, lo que muestra que un 73,7% de quienes dieron 

respuesta al cuestionario piensan que tanto sus actividades como la de los otros 

empleados tienen igual finalidad. Las anteriores proposiciones son positivas si se toma 

en cuenta que tal como lo comenta Jiménez (2009) tiene alta importancia que los 

objetivos de una agrupación se relacionen si se busca el trabajo en equipo. 
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7.3 ASPECTOS QUE ESTABLECEN COMPARACIÓN ENTRE TRABAJO EN 

EQUIPO DE TIPO COOPERATIVO O COLABORATIVO  

7.3.1 Responsabilidad 

La responsabilidad es un aspecto que puede tener dos connotaciones dependiendo del 

tipo de trabajo en equipo que se desarrolle, cuando es colaborativo, como lo expresa 

Jiménez (2009) las responsabilidades se distribuyen entre los miembros, por el contrario, 

cuando es de tipo cooperativo las responsabilidades son claramente individuales y ser 

visibles para todos los miembros que conformen el equipo, tal como lo expresa León del 

Barco (2002). 

En este caso se refleja en las encuestas que los empleados se consideran 

directamente responsables por sus actividades, siempre un 71,1% y frecuentemente un 

21,1%, en suma más del 90% asegura que las decisiones derivadas de su trabajo son su 

responsabilidad, y además, el 23,7% y el 47,4% siente que las responsabilidades de sus 

compañeros son visibles, siempre y frecuentemente respectivamente. Esto es un indicio 

de que las características son de tipo cooperativo, puesto que son un ejemplo de lo 

comentado respecto al tema en el párrafo anterior, lo cual se hace más sólido cuando se 

confronta con lo manifestado por ejemplo por el entrevistado dos cuando dice ñyo busco 

contactos, llamo a las empresas y me entero si tienen algún fondo de empleados o 

grupoò y cuando el informante 3 comente que ñpues cada quien busca sus clientesò, todo 

esto e interpreta como el hecho de que cada individuo decide que hacer y cómo hacerlo 

y debido a esto su responsabilidad es directa sobre lo que realice.  
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No obstante lo anterior, surge una contradicción cuando se pregunta si las 

actividades de trabajo son distribuidas de forma equitativa, y los resultados arrojan que 

un 42,1 piensa que es así siempre,  y que otro 31,6% que lo es frecuentemente, lo que 

según Jiménez (2009) es una característica colaborativa. Esta discrepancia, podría 

establecer  que en la organización objeto de estudio no existe un carácter de 

responsabilidad que pueda enmarcarse en un solo tipo de trabajo en equipo.  

 

7.3.2 Liderazgo compartido 

Este aspecto se ha definido con la intención de conocer si todos los miembros de la 

organización tienen igual oportunidad de liderar el trabajo realizado por sus compañeros, 

como es el caso del trabajo en equipo de tipo colaborativo, en el cual, de acuerdo con 

Román (2002) todos los integrantes cumplen un papel fundamental dentro del grupo.  
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Atendiendo a lo planteado, se indagó sobre la existencia de una única figura de 

autoridad que  indica las tareas y responsabilidades, en este caso, se presentó que un 

60,5% respondió que siempre es así y otro 21,1%, considera que sucede frecuentemente, 

es decir que un 81,6%, y la situación plateada por esta información se reitera cuando al 

preguntarse si han tomado decisiones que afecten o transformen los objetivos de los 

compañeros, un 76,3% contesta que nunca lo ha hecho, y un 18,4 manifiesta que pocas 

veces, con los resultados anteriores se estaría afirmando que lo usual es que exista una 

figura de líder que como lo dice Ballesteros (2011) influye en la dinámica de una 

agrupación condicionando el comportamiento de los integrantes. Lo anterior, además se 

ve reflejado cuando el entrevistado n¼mero tres comenta que ñacá en Manizales somos 

cuatro directores y cada director cuenta con su equipo de trabajoò. A partir de lo 

encontrado, es posible suponer, que las actividades de los cuatros directores a los que 

hace alusión el informante, implican la coordinación de los empleados que tienen a su 

cargo y la orientación hacia un objetivo común.  

 






















































































































