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UNIDAD IV. EL TRABAJO COLABORATIVO 
DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

4.1 DEFINICIÓN, CLASIFICACIÓN Y ETAPAS 
DEL DESARROLLO DE LOS GRUPOS EN LAS
ORGANIZACIONES

Un grupo se define como dos o más individuos, 
interactuantes e interdependientes que se han 
reunido para alcanzar determinados objetivos 
específicos

Los grupos se pueden formar en las escuelas, 
el trabajo, en la iglesia, etcétera.

En el libro de comportamiento organizacional, 
Nelson Quick afirma lo siguiente:

El grupo se integra, acepta y entiende la tarea 
asignada.

Los participantes se comunican y exponen sus 
ideas.

El conflicto forma parte de las ideas 
expuestas.

Las decisiones expuestas por el grupo son 
consensuadas.

La dinámica grupal es una metodología que 
consiste en reunir a un grupo de personas cara 
a cara o vía electrónica para tomar decisiones.

En este caso, según Robbins, se dan los 
siguientes pasos:

1. Se forma el grupo de trabajo.

2. Se da a conocer la problemática a tratar.

3. Se analiza la problemática.

4. Los integrantes aportan sugerencias.

5. Las sugerencias son evaluadas por el grupo.

6. Se toma la mejor decisión.

Vancevich enfatiza tres requisitos mínimos 
para que exista un grupo:

1. Debe haber dos o más individuos que lo 
integren.

2. El grupo interactúa de alguna manera.

3. El grupo tiene una meta común: si no hay 
meta o propósito, no hay grupo

Robbins refiere que el comportamiento de los 
equipos pasa por cinco etapas, descritas a 
continuación:

Formación

Los miembros del equipo se conocen, no tienen 
claro los objetivos de las tareas a realizar, son 
dependientes del líder y buscan obtener toda la 
información necesaria para posicionarse en el 
grupo. 

Tormenta

Los miembros se empiezan a conocer unos a 
otros, se logran empatías, se
asignan roles. 

Normalización

Se ordenan la estructura y roles de trabajo, 
los cuales son aceptados. 

Desempeño

El equipo ya no tiene problemas personales, 
solamente se enfoca a la
resolución de problemas, se intercambian 
conocimientos y se toman decisiones grupales. 

Terminación

La tarea ha concluido, los miembros se sienten 
satisfechos con el trabajo
realizado, es la culminación.

4.2 PROPIEDADES DE LOS GRUPOS: 
ROLES, NORMAS, ESTATUS, 
TAMAÑO Y COHESIÓN

Los roles

Se requiere que se interprete varios roles 
diferentes, tanto en el trabajo como fuera de 
éste. Muchos de esos roles son compatibles, 
otros generan conflictos. 

Las normas y el estatus

Todos los grupos han establecido normas que 
son los estándares aceptables de 
comportamiento que comparten los miembros 
del grupo.

Las normas les dicen lo que en ciertas 
circunstancias deben esperar y lo que no. 

Las normas actúan como un medio para influir 
en el comportamiento de sus miembros con un 
mínimo de controles externos. 

 Las normas difieren entre los grupos, 
comunidades y sociedades, pero todos las 
tienen.

Las normas cubren virtualmente todos los 
aspectos del comportamiento de los grupos. 

Tipos de normas:

Normas de presentación 

Ejemplo

Vestimenta y reglas no explícitas acerca de 
cuándo parecer ocupado

Normas de acuerdo social

Ejemplo

con cuales miembros del grupo almorzar o 
hacer amigos en el trabajo o fuera de éste

Normas de asignación de recursos 

Ejemplo

La asignación de los trabajos difíciles y
la distribución de recursos como el salario o equipo

Estatus.

Es una posición o rango social definido que los 
demás dan a los grupos o a los
miembros de alguno, existe en toda sociedad.

 El estatus es un factor importante para la 
comprensión del comportamiento humano 
debido a que es un motivador significativo y 
tiene consecuencias conductuales 
significativas cuando los individuos perciben 
una disparidad entre el estatus que
creen tener y el que los demás perciben.

El tamaño

Grupos pequeños 

Son más rápidos que los grandes para culminar 
tareas, y que los individuos se desempeñan 
mejor en grupos chicos

Son mejores para obtener algo productivo con 
un insumo, lo que hace que aquellos con
siete miembros, aproximadamente, suelan 
tener más eficacia para ponerse en acción.

Grupos grandes

Si se trata de resolver problemas los grupos
grandes lo hacen mejor que sus contrapartes 
más pequeñas, de manera consistente.

Se conforman de doce o más miembros son 
buenos para hacer aportaciones variadas,
por lo que resultan más eficaces si la meta es 
hacer descubrimientos. 

Cohesión

La cohesión es el grado en que sus miembros 
se ven atraídos uno con otro y están 
motivados para permanecer en el grupo.

Es importante porque se ha descubierto que 
está relacionada con la productividad del 
grupo. 

La relación entre la cohesión y la productividad 
dependen de las normas relacionadas con el 
desempeño, establecidas por el grupo. 

4.3 LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

Los equipos de trabajo tienen características y condiciones 
peculiares que permiten a los individuos interactuar dentro 
de las organizaciones. 

Son de gran beneficio para realizar tareas
voluminosas y complicadas. 

Son grupos de personas con habilidades 
complementarias comprometidas con una 
misión, metas de desempeño y enfoques 
comunes de los que son mutuamente 
responsables, así como también hacen valiosas 
contribuciones a la organización

Comparten una cultura, rituales, procesos y una filosofía al 
trabajar en conjunto  concretados en los siguientes puntos: 

Compromiso total con las metas comunes.

Todos son responsables ante los miembros del 
equipo.

Los niveles de habilidad suelen ser 
complementarios.

Los líderes evalúan el desempeño.

El éxito se define en función de las 
aspiraciones de sus miembros.

Koontz y Weihrich identifican cuatro, 
descritos a continuación:

Equipos para resolver problemas.

Se comentan las problemáticas acerca de la 
metodología de los procesos en el trabajo. 
Estos equipos solamente pueden hacer 
sugerencias, no así cambios en los procesos.

Equipos de trabajo autodirigidos. 

Se integran de personal de las mismas
organizaciones. Se les asignan trabajos de 
planeación y organización para resolver
problemas y, por consiguiente, llegar a la toma 
de decisiones.

Equipos transfuncionales. 

 Son jefes de departamento, supervisores, 
coordinadores, etc, de diferentes áreas de 
trabajo en la organización, o incluso de otras
organizaciones. Analizan problemáticas, 
comparten información y se retroalimentan a 
fin de llegar a la toma de decisiones

Actuarán con base en condiciones y estatutos:

Se conocerán las reglas y roles designados.

Se hablará en tercera persona, ya que son 
varios miembros de la organización los que han 
trabajado.

Se respetarán las ideas, sugerencias y aportes.

Se pensará en equipo, sin pretender ser 
individualista.

4.4 Diferencias entre los 
grupos y los equipos de 
trabajo

Un grupo son dos o más individuos que 
interactúan, son interdependientes y se 
reúnen para lograr objetivos particulares. 

Grupos de trabajo

Objetivos difusos

Trabajo y responsabilidad individuales

Actividades individuales

Resultados individuales

Decisiones de jefaturas. Líderes formales

No se otorga empoderamiento al grupo

No se miden los resultados del grupo.

Sin premios por los resultados obtenidos

No se toman decisiones en conjunto

Las normas y la cultura no tienen relacion con 
la tarea.

Un grupo de trabajo es aquel que interactúa 
sobre todo para compartir información y 
tomar decisiones que ayuden a cada uno de 
sus miembros a realizar el objeto de su 
responsabilidad. 

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u 
oportunidad de involucrarse en el trabajo colectivo 
que requiere un esfuerzo conjunto.

Un equipo de trabajo genera una sinergia 
positiva a través del esfuerzo coordinado.

Los equipos eficaces tienen ciertas 
características en común. 

Equipos de trabajo

Metas claras

Responsabilidades compartidas

Actividades conjuntas

Resultados colectivos

Liderazgos referenciales compartidos.

La organización otorga poder  los equipos

Se miden y evalúan los resultados obtenidos

Con premios por los resultados obtenidos

Se toman decisiones en conjunto

Las normas y la cultura estan relacionadas con 
los objetivos de las tareas

4.5 La comunicación en los 
equipos de trabajo

Las organizaciones utilizan los equipos para 
enfrentar problemas complejos

Los equipos requieren un flujo libre de 
información en todas direcciones.

Los miembros deben dedicar gran parte de su 
tiempo a procesar información y a
discutir problemas. 

El trabajo en equipo casi siempre exige una 
intensa comunicación. La estructura de 
intercambio de información utilizada por el 
equipo influye en su desempeño y la 
satisfacción de las personas involucradas.

Red centralizada

En un líder o supervisor, los miembros del 
equipo se comunican por medio de ella para 
resolver problemas o tomar decisiones. 

Ofrece soluciones más rápidas a problemas 
simples. Los miembros transmiten la 
información relevante al líder o supervisor 
para que éste tome las decisiones.

Produce pocos errores al manejar
problemas simples y muchos cuando se trata 
de problemas complejos.

Red descentralizada

Los miembros se comunican libremente entre 
sí. Todos los miembros procesan información 
hasta llegar a un consenso sobre una decisión. 

Es más lenta para manejar problemas simples 
porque la información pasa por diferentes 
personas que unen las piezas y resuelven el 
problema.

Sirve para solucionar problemas complejos con 
más rapidez, porque la información no se 
concentra en una sola persona. Las decisiones 
son más rápidas y mejores. 

Es menos exacta cuando se trata de problemas 
simples y más exacta frente a problemas 
complejos. 

4.6 Diseño de proyectos de 
trabajo en equipo

Debe de tomar en cuenta el cumplimiento
de metas desafiantes que tengan sensación de 
sentido para el empleado. 

Implica en su gestión, involucrar a las 
personas en sus tareas y capitalizar su 
talento y capacidad para el logro de resultados 
al generar una mayor iniciativa y participación 
de los empleados en la formulación de metas y 
en los medios para conseguirlos

En forma consciente e inconsciente, los 
gerentes, los integrantes de equipos de 
trabajo dirigidos o autodirigidos, cambian
las tareas relacionadas con el trabajo de los 
empleados.

Los gerentes y los equipos necesitan
conocer la forma de diseñar y rediseñar los 
trabajos de un modo formal para hacerlos
motivadores, significativos y productivos en la 
medida de sus posibilidades y recursos a su 
alcance. 

En el argot laboral, las razones para el diseño 
de puestos se pueden fundamentar en las 
creencias de diseñar puestos a nivel directivo 
para hombres, en áreas de ventas para 
mujeres; en áreas operativas para hombres, etc

4. 7 SESTRÉS, CONFLICTO Y NEGOCIACIÓN

El concepto de estrés está estrechamente
relacionado con el cúmulo de trastornos y de 
aflicciones en las personas de ciertos sucesos 
que se presentan en la organización y en el 
entorno. 

El estrés suele relacionarse más con 
restricciones y exigencias. Las restricciones
impiden que la persona consiga hacer lo que 
pretende. Las exigencias implican la pérdida de 
algo deseado.

El CO ha tratado el estrés y el conflicto por 
separado, a pesar de que, en
términos conceptuales, son muy similares.

Conflicto intergrupal

Es el comportamiento que se presenta cuando 
los participantes de la organización se 
identifican con diferentes grupos y perciben 
que los demás pueden obstaculizar la 
realización de sus metas

El conflicto se produce cuando grupos 
opuestos chocan directamente.

El conflicto en las organizaciones puede ser 
grupal (entre departamentos) o vertical (entre 
niveles de la organización)

El conflicto es como una
competencia, pero mucho más grave; la 
competencia implica rivalidad entre grupos 
que persiguen un objetivo común, mientras el 
conflicto supone interferir directamente para 
evitar que otros consigan sus metas.

La negociación

Es un proceso mediante el cual dos o más 
partes intercambian activos y acuerdan una 
tasa de intercambio

Las partes pueden ser el comprador y el 
vendedor, organizaciones entre sí, una
organización y personas, los gerentes y los 
subordinados, o grupos de individuos.

 La negociación permea las interacciones entre 
personas, grupos y organizaciones. Los 
individuos casi siempre están interactuando e 
intercambiando recursos, que pueden ser 
conocimientos, experiencia, talento, 
competencias, valores, etc

El proceso de negociación debe incluir cinco
pasos:

Preparación y planeación. 

Definición de reglas básicas. 

Aclaraciones y justificaciones. 

Intercambio y solución de problemas.

Conclusiones y aplicación.

4.8 DIFERENCIAS DE GÉNERO EN RELACIÓN AL TRABAJO

Las causas de discriminación sexual en el 
trabajo, principalmente en las mujeres, así 
como las medidas y estrategias más eficaces 
para erradicarlas, han ido cambiando en el 
transcurso de los años.

Hay mayores índices de ausentismo y rotación 
en las mujeres; se cree que tienen menor 
ambición en el trabajo, y la maternidad y el 
cuidado infantil reducen sus oportunidades en 
el mercado de trabajo.

Al contratar a una mujer, no suben los costos 
de una empresa, lo que se supondría por los 
costos de maternidad, casa-cuna y lactancia, 
pues son absorbidos por la seguridad social 
aportada por el empleador y el empleado.

Los costos relacionados con accidentes de 
trabajo son mayores en hombres que en 
mujeres.

4.9 Grupos vulnerables 
(adultos mayores, 
discapacitados, grupos 
especiales)

Los adultos mayores por su condición física y 
social, se encuentran en estado de 
vulnerabilidad, por lo que las instituciones 
brindan apoyo integral para que este sector 
tenga oportunidades y se les dé mejor
calidad de vida.

La Ley de los Derechos de las Personas Adultas Mayores tiene los 
siguientes objetivos para preservar los derechos de los adultos mayores:

Mejorar sus condiciones generales de vida.

Garantizar su acceso y atención a los servicios 
de salud y asistencia social.

Impedir su discriminación o segregación.

Fomentar una nueva cultura de integración, 
previsión social y cuidado sobre su persona.

Promover su vinculación con las nuevas 
generaciones.

Propiciar su incorporación a centros 
productivos.

Proporcionarles acceso preferencial en las 
actividades recreativas, culturales y turísticas.

Brindarles oportunidades de educación y 
capacitación que les permitan acceder a la 
vida laboral.

Una persona con discapacidad presenta 
problemas en el uso de alguna función corporal 
o intelectual, y ello le representa vivir 
situaciones de exclusión social de mayor o 
menor gravedad.

Si los aíslan de la sociedad y se les
sobreprotege, después les cuesta trabajo 
adaptarse a su familia y a la sociedad.  

La tendencia actual se encamina a integrarlos 
a las escuelas y al área laboral, además de 
apoyarlos terapéutica y familiarmente.

4.10 CÓMO DESARROLLAR Y 
ADMINISTRAR EQUIPOS 
EFICACES, EQUIPOS DE ALTO 
DESEMPEÑO

Los equipos eficaces tienen las siguientes
características:

1.- Objetivos claros y comprensibles para 
todos los miembros.

2.- Miembros con habilidades útiles, de modo 
que el equipo disponga de todas las 
capacidades necesarias para ejecutar la tarea.

3.- Confianza recíproca entre los miembros.

4.- Compromiso unánime en torno a los 
objetivos y los medios para alcanzarlos.

5.- Buena comunicación interna entre los 
miembros.

6.- Habilidades de negociación para lograr el 
consenso interno y la aceptación externa.

7. Liderazgo renovador, capaz de impulsar y 
aprovechar a las personas.

8. Apoyo interno (de los miembros) y externo 
(de todas las partes de la organización).

Los equipos que alcanzan un desempeño 
excelente tienen perfectamente claros los
siguientes aspectos:

¿Quiénes somos? El equipo es capaz de 
evaluarse en forma objetiva para conocerse e 
identificar sus fortalezas y debilidades.

¿Dónde estamos? El equipo sabe analizar su 
situación actual con realismo.

¿Hacia dónde nos dirigimos? El equipo define 
su visión y los objetivos que pretende alcanzar 
en términos de salidas y resultados.

¿Cómo llegaremos ahí? A partir de la definición 
de objetivos, el equipo diseña planes 
estratégicos de acción.

¿Qué se espera de nosotros? El equipo 
demuestra que asume responsabilidades por 
medio de reglas básicas y así logra 
confiabilidad.

¿Qué apoyo necesitamos? El equipo evalúa sus 
necesidades de capacitación y desarrollo y 
amplía su capacidad de aprendizaje.

¿Qué tan eficaces somos? El equipo cuestiona 
constantemente sus capacidades y su 
habilidad para alcanzar objetivos. Busca 
marcos de referencia con el llamado 
benchmarking o evaluación comparativa, a fin 
de revisar y mejorar continuamente los 
procesos del grupo.

¿Qué reconocimiento deseamos? El equipo 
busca realimentación en forma de 
agradecimiento, remuneración, prestaciones y 
ascensos.

¿Quiénes somos? El equipo de alto desempeño 
inicia un nuevo ciclo luego de haber mejorado 
con el aprendizaje adquirido a lo largo del 
proceso.

4.11 CÓMO EVALÚA LA 
SOCIEDAD A LAS 
ORGANIZACIONES

Son evaluadas constantemente por diferentes sectores 
de la sociedad. 

Existen varios segmentos que analizan cada año los resultados 
financieros y otros indicadores de éxito de las organizaciones, 
su ambiente laboral de trabajo, las compañías más admiradas 
del mundo o del país, o aquellas más orientadas hacia el apoyo 
comunitario y social. 

Los principales valores y conceptos del PNQ son:

Calidad enfocada en el cliente

Liderazgo

Mejora continua de procesos y métodos de 
trabajo

Participación y desarrollo de los trabajadores

Respuesta rápida ante las demandas del 
mercado

Enfoque preventivo y calidad del proyecto

Visión de largo plazo

Administración basada en hechos

Desarrollo de alianzas

Responsabilidad pública y ciudadanía 
corporativa

Enfoque en los resultados

Innovación y creatividad

Comportamiento y transparencia

Este reconocimiento tiene varios objetivos:

1. Mejorar la calidad de los productos y 
servicios por medio de la administración para 
alcanzar la excelencia en el desempeño.

2. Enfocar la administración de las 
organizaciones en la satisfacción de las 
necesidades y expectativas de los clientes.

3. Divulgar y compartir las estrategias 
exitosas de las empresas premiadas.

4. Promover que los estándares mundiales de 
excelencia se utilicen como metas estratégicas.

5. Promover la imagen y la reputación de los 
productos y servicios del país.
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