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Nota del Edi tor

El Cuer po Aca dé mi co “Pro ce di mien tos Con ta bles y Admi nis tra ti vos en el
Ámbi to de la Orga ni za ción” de la Fa cul tad de Con ta du ría y Admi nis tra ción 
de la Uni ver si dad Ve ra cru za na cam pus Coat za coal cos, con el ob je ti vo de
for ta le cer los Pla nes y Pro gra mas de Estu dio del área Eco nó mi co-Admi nis -
tra ti va, de sa rro lla, a tra vés de este li bro de tex to, “Di rec ción. Aspec tos Fun -
da men ta les”, di ver sos temas relacionados con esta etapa del proceso
administrativo.

El con te ni do se di vi de en  10 ca pí tu los que in clu yen los si guien tes te mas:
co mu ni ca ción, gru pos y equi pos de tra ba jo, li de raz go, ne go cia ción y con -
flic to, mo ti va ción y su per vi sión; los cua les fue ron abor da dos de for ma di -
dác ti ca por pro fe so ras y pro fe so res de ins ti tu cio nes de edu ca ción su pe rior
na cio na les como la Uni ver si dad Ve ra cru za na, la Uni ver si dad Mi choa ca na
de San Ni co lás de Hi dal go y la Uni ver si dad Au tó no ma de Aguas ca lien tes, y 
ex tran je ras como la Uni ver si tat Ro vi ra y Vir gi li de Espa ña, la de Ma tan zas
de Cuba y de Ecua dor, con la única finalidad de apoyar al estudiante en la
comprensión del área de gestión.

Un sin ce ro agra de ci mien to a to das y to dos los pro fe so res que par ti ci pa ron
y de igual ma ne ra se in vo lu cra ron en la rea li za ción de esta obra.

6



A nues tros es tu dian tes, quie nes nos mo ti van, ins pi rándo nos e im -
pul sándo nos día a día a crear nue vos pro yec tos aca dé mi cos



Capítulo I

La co mu ni ca ción en las or ga ni za cio nes en el si glo XXI

Ma ria del Mar Pàmies
Ge rard Ryan

Uni ver si tat Ro vi ra i Vir gi li

Intro duc ción

La co mu ni ca ción es uno de los as pec tos cla ve para el buen fun cio na mien to 
de cual quier or ga ni za ción, he cho que la con vier te en una de las com pe ten -
cias bá si cas que todo ge ren te debe te ner (Hell rie gel et al., 2002). Cabe des -
ta car que un 80% del tra ba jo de los ge ren tes im pli ca es tar en
co mu ni ca ción di rec ta con otras per so nas (Daft y Mar cic, 2006) lo que re fle -
ja la im por tan cia de la co mu ni ca ción para una or ga ni za ción. En este sen ti -
do, los ge ren tes uti li zan la co mu ni ca ción para de sa rro llar y lle var a cabo
sus cua tro fun cio nes prin ci pa les: pla ni fi ca ción, or ga ni za ción, di rec ción y
con trol (Hell rie gel et al., 2002; Díez de Cas tro et al., 2008).

Es fre cuen te que en las or ga ni za cio nes se den pro ble mas cau sa dos por una
mala co mu ni ca ción o por una fal ta de la mis ma (Do nelly et al., 1997). Los
ge ren tes de ben ser cons cien tes de que una mala co mu ni ca ción pue de te ner 
con se cuen cias ne fas tas para la or ga ni za ción (Rob bins y Jud ge, 2009). Fra -
ses como “no me di jis te que era una ta rea ur gen te” o “no lo he he cho por -
que no me pa sas te la in for ma ción” se es cu chan a me nu do en las
or ga ni za cio nes. Para evi tar este tipo de pro ble mas, los ge ren tes no de ben
preo cu par se úni ca men te de co mu ni car sino que de ben ase gu rar se de que
lo ha cen de for ma efi caz (Do nelly et al., 1997) y, aún más, te nien do en
cuen ta que to das las ta reas que lle va a cabo un ge ren te es tán re la cio na das
con la co mu ni ca ción (Coul ter, 2010).

Se gún Hell rie gel et al. (2002:430) “la co mu ni ca ción es para un or ga ni za -
ción lo que el to rren te san guí neo para una per so na”. Es de cir, la co mu ni ca -
ción en una em pre sa es la que per mi te que la in for ma ción lle gue a to dos los 
de par ta men tos o uni da des de la mis ma para que es tos pue dan lle var a cabo 
sus ac ti vi da des o ta reas (Díez de Cas tro et al., 2008).

¿Qué se en tien de por co mu ni ca ción?

Se gún Daft y Mar cic (2006:481) “la co mu ni ca ción se pue de de fi nir como el 
pro ce so a tra vés del cual la in for ma ción es in ter cam bia da y com pren di da
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en tre dos o más per so nas, por lo ge ne ral con la in ten ción de mo ti var o in -
fluir en el com por ta mien to”. No se tra ta, sim ple men te, de man dar in for ma -
ción sino de que ésta sea in ter cam bia da a tra vés de un ca nal bi di rec cio nal
(Daft y Mar cic, 2006). Se tra ta de trans mi tir esta in for ma ción (Coul ter,
2010). Ade más, ésta in for ma ción debe ser com pren si ble (Díez de Cas tro et
al., 2008) y com pren di da por to das las par tes in vo lu cra das (Coul ter, 2010).

Por tan to, “la co mu ni ca ción debe in cluir la trans fe ren cia y la com pren sión
del sig ni fi ca do” (Rob bins y Jud ge, 2009:351).

Si nos cen tra mos en la co mu ni ca ción or ga ni za cio nal, ésta se pue de di vi dir
en tre co mu ni ca ción in ter na y co mu ni ca ción ex ter na en fun ción de si ésta
va di ri gi da a los miem bros de la or ga ni za ción (in ter na) o a los di fe ren tes pú -
bli cos ex ter nos, por ejem plo, clien tes o pro vee do res (Andra de, 2005). Aun -
que hay que des ta car que am bos ti pos de co mu ni ca ción de ben ir de la
mano ha cia un mis mo ob je ti vo, en este ca pí tu lo nos cen tra re mos en exa mi -
nar la co mu ni ca ción in ter na.

Fun cio nes de la co mu ni ca ción

La co mu ni ca ción de sem pe ña cua tro fun cio nes bá si cas en el seno de una
or ga ni za ción: con trol, mo ti va ción, ex pre sión emo cio nal e in for ma ción
(Scott y Mit chell, 1976).

En pri mer lu gar, la co mu ni ca ción sir ve para con tro lar el com por ta mien to
de los miem bros de la or ga ni za ción, por ejem plo, cuan do se pide a los em -
plea dos que cum plan las po lí ti cas de la com pa ñía o que in for men a su su -
per vi sor di rec to de cual quier pro ble ma re la cio na do con sus ta reas.
Ade más, la co mu ni ca ción in for mal tam bién de sem pe ña una fun ción de
con trol, por ejem plo, cuan do los com pa ñe ros se bur lan de un com pa ñe ro
por ser de ma sia do pun tual o tra ba jar de ma sia do (Rob bins y Jud ge, 2009;
Coul ter, 2010).

En se gun do lu gar, la co mu ni ca ción mo ti va, ya que in di ca a los em plea dos
qué de ben ha cer, cómo de ben ha cer lo, cómo lo es tán ha cien do y cómo
pue den me jo rar (Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).

En ter cer lu gar, la co mu ni ca ción ofre ce un me dio para que los em plea dos
ex pre sen emo cio nal men te sus sen ti mien tos así como para sa tis fa cer sus ne -
ce si da des so cia les. Te nien do en cuen ta que la co mu ni ca ción tie ne lu gar
den tro de un gru po a tra vés del que los em plea dos in te rac cio nan so cial -
men te, éste es un buen lu gar para ex pre sar sus sen ti mien tos y frus tra cio nes
(Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).

Por úl ti mo, la co mu ni ca ción ofre ce la in for ma ción ne ce sa ria para po der to -
mar de ci sio nes en las or ga ni za cio nes, tan to para los ge ren tes como para los 
em plea dos (Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).
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El pro ce so de co mu ni ca ción

El pro ce so de co mu ni ca ción cons ta de 8 ele men tos bá si cos: el emi sor, la
co di fi ca ción, el men sa je, el me dio o ca nal, el re cep tor, la des co di fi ca ción,
la re troa li men ta ción y el rui do (Coul ter, 2010). La fi gu ra 1 ilus tra las eta pas
de este pro ce so.

Fi gu ra 1. El pro ce so de co mu ni ca ción

Fuen te: adap ta do de Coul ter (2010:316)

El pro ce so em pie za con el emi sor, que es la per so na que quie re trans mi tir
una in for ma ción, una idea, un con cep to o un pen sa mien to a otras per so -
nas. Pero an tes de trans mi tir esta in for ma ción debe co di fi car la para con ver -
tir la en un men sa je. Es de cir, la in for ma ción debe adop tar una for ma
ge ne ral men te acep ta da. La es cri tu ra o el len gua je son las for mas más ge ne -
ra les de co di fi ca ción. El men sa je, en ten di do como el con jun to de sím bo los
ver ba les y no ver ba les que el emi sor de sea trans mi tir al re cep tor, se trans -
mi te a tra vés de un ca nal que se de fi ne como el vehícu lo de co mu ni ca ción
en tre el emi sor y el re cep tor. Es de cir, el ca nal es el me dio a tra vés del cual
se trans mi te el men sa je ha cia el re cep tor que es la per so na que re ci be y des -
co di fi ca el men sa je con el ob je ti vo de in ter pre tar el sig ni fi ca do del mis mo.
Fi nal men te, la re troa li men ta ción se da cuan do el re cep tor res pon de al emi -
sor lo cual per mi te com pro bar si el pro ce so de co mu ni ca ción ha sido exi to -
so. Gra cias a la re troa li men ta ción se pue de afir mar que el pro ce so de
co mu ni ca ción es un pro ce so mul ti di rec cio nal sin ini cio y sin fi nal. Fi nal -
men te, uno de les ele men tos que pue de te ner in fluen cia so bre to das las fa -
ses del pro ce so de co mu ni ca ción es el rui do, que se de fi ne como cual quier
in ter fe ren cia que pue da dis tor sio nar o des vir tuar la trans mi sión, re cep ción
o re troa li men ta ción del men sa je (Do nelly et al., 1997; Daft y Mar cic, 2006; 
Díez de Cas tro et al., 2008; Rob bins y Jud ge, 2009).

Si nos cen tra mos en el pro ce so de co mu ni ca ción or ga ni za cio nal, el emi sor
pue de ser el ge ren te, los em plea dos o los de par ta men tos que trans mi ten in -
for ma ción a otros ge ren tes, em plea dos o con su mi do res a tra vés de múl ti -
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ples ca na les como, por ejem plo, en per so na, por te lé fo no, por co rreo
elec tró ni co, a tra vés de in for mes o de un co mu ni ca do de pren sa, etc. (Do -
nelly et al., 1997; Daft y Mar cic, 2006). Cabe des ta car que las ca rac te rís ti -
cas de los dis tin tos ca na les li mi tan la can ti dad y el tipo de in for ma ción que
pue de ser trans mi ti da por los ge ren tes. Por ejem plo, ca na les como las con -
ver sa cio nes en per so na o te le fó ni cas per mi ten trans mi tir más in for ma ción
que los in for mes o los bo le ti nes. En este sen ti do, hay ca na les más ri cos que
otros en cuan to a su ca pa ci dad para trans mi tir in for ma ción (Daft y Mar cic,
2006).

Ti pos de co mu ni ca ción

En una or ga ni za ción exis ten di fe ren tes ti pos de co mu ni ca ción en fun ción
del gra do de for ma li dad, de la di rec ción del flu jo de co mu ni ca ción y del
ca nal em plea do. A con ti nua ción se ana li zan en de ta lle cada uno de ellos.

Se gún el gra do de for ma li dad

En una or ga ni za ción la co mu ni ca ción pue de ser for mal o in for mal (Daft y
Mar cic, 2006; Coul ter, 2010):

¡ Co mu ni ca ción for mal. Hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción que está re -
la cio na da con las ta reas, las ac ti vi da des y el pues to de tra ba jo, por
ejem plo, cuan do un ge ren te le pide a un em plea do un in for me o
cuan do un em plea do le co mu ni ca a su su pe rior un pro ble ma.

¡ Co mu ni ca ción in for mal. Hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción que se da
fue ra de los ca na les for mal men te es ta ble ci dos y que no vie ne de fi ni da
por la es truc tu ra je rár qui ca de la or ga ni za ción. Por ejem plo, cuan do
los em plea dos ha blan du ran te la co mi da o por los pa si llos.

Se gún la di rec ción del flu jo de co mu ni ca ción

En una or ga ni za ción, la co mu ni ca ción pue de fluir ha cia aba jo, ha cia arri -
ba, ho ri zon tal men te o dia go nal men te (Do nelly et al., 1997; Hell rie gel et
al., 2002; Daft y Mar cic, 2006; Díez de Cas tro et al., 2008; Rob bins y Jud -
ge, 2009; Coul ter, 2010):

¡ Co mu ni ca ción ver ti cal des cen den te (ha cia aba jo). Hace re fe ren cia a
la co mu ni ca ción que flu ye des de los al tos ni ve les je rár qui cos de la or -
ga ni za ción (ge ren te) ha cia los ni ve les in fe rio res (em plea dos). Este tipo
de co mu ni ca ción es la más tra di cio nal y una de las más uti li za das en
la ma yo ría de las or ga ni za cio nes (Díez de Cas tro et al., 2008). No obs -
tan te tie ne el in con ve nien te de que no ofre ce de ma sia das opor tu ni da -
des a los em plea dos para res pon der ya que se tra ta de una
co mu ni ca ción uni di rec cio nal (Hell rie gel et al., 2002). Este tipo de co -
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mu ni ca ción se uti li za para fi jar me tas, acla rar ta reas, in for mar de las
po lí ti cas y pro ce di mien tos, re troa li men tar so bre el ren di mien to de los
em plea dos, mo ti var, etc. (Do nelly et al., 1997; Daft y Mar cic, 2006;
Díez de Cas tro et al., 2008; Rob bins y Jud ge, 2009). Algu nas de las
for mas a tra vés de les cua les se pue de lle var a cabo la co mu ni ca ción
de los ge ren tes ha cia los em plea dos son el co rreo elec tró ni co, los bo -
le ti nes de no ti cias de la com pa ñía o los ma nua les de po lí ti cas y pro ce -
di mien tos, en tre otros (Daft y Mar cic, 2006).

¡ Co mu ni ca ción ver ti cal as cen den te (ha cia arri ba). Al re vés que la an te -
rior, hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción que flu ye des de los ni ve les in -
fe rio res de la or ga ni za ción (em plea dos) ha cia los ni ve les su pe rio res
(ge ren te). Aun que es uno de los ti pos de co mu ni ca ción más di fí cil de
lo grar de for ma ade cua da, es bá si ca e im pres cin di ble para una toma
de de ci sio nes óp ti ma (Do nelly et al., 1997). Es por este mo ti vo que en
los úl ti mos años ha ga na do im por tan cia en las or ga ni za cio nes (Díez
de Cas tro et al., 2008). Las for mas más ha bi tua les de co mu ni ca ción
ha cia arri ba son los bu zo nes de su ge ren cias, los in for mes a los su per -
vi so res o los pro ce di mien tos para so li ci tu des o que jas, en tre otros
(Do nelly et al., 1997; Díez de Cas tro et al., 2008). A pe sar de su im -
por tan cia, los ge ren tes de ben ser cons cien tes de las di fi cul ta des aso -
cia das al co rrec to fun cio na mien to de este tipo de co mu ni ca ción en tre
sus em plea dos por que, en mu chas oca sio nes, és tos quie ren agra dar a
sus su pe rio res y mu chas ve ces no es fá cil que se sien tan có mo dos dan -
do opi nio nes ne ga ti vas so bre la or ga ni za ción (Hell rie gel et al., 2002).

¡ Co mu ni ca ción ho ri zon tal. Hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción en tre
em plea dos de un mis mo ni vel je rár qui co, por ejem plo, en tre el di rec -
tor del de par ta men to de mar ke ting y el di rec tor del de par ta men to de
con ta bi li dad. Este tipo de co mu ni ca ción se uti li za para in ter cam biar
in for ma ción o ini cia ti vas, coor di nar ac ti vi da des o so lu cio nar pro ble -
mas, en tre otros (Hell rie gel et al., 2002; Daft y Mar cic, 2006). Aun que
es im pres cin di ble por que que aho rra tiem po y fa ci li ta la coor di na ción
(Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010), pue de con lle var al gu nos pro -
ble mas cuan do los ge ren tes no son in for ma dos so bre las de ci sio nes
que se han to ma do y sien ten que és tas se han to ma do sin su con sen ti -
mien to (Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).

¡ Co mu ni ca ción dia go nal. Hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción en tre
per so nas de di fe ren tes ni ve les je rár qui cos y di fe ren tes de par ta men tos, 
por ejem plo en tre el di rec tor del de par ta men to de mar ke ting y un em -
plea do del de par ta men to de con ta bi li dad. Se tra ta de una co mu ni ca -
ción efi caz y rá pi da (Coul ter, 2010) que im pli ca un am plio aba ni co de 
si tua cio nes, gra do de for ma li dad, ca na les y pro pó si tos.
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En este pun to cabe des ta car que to dos es tos flu jos de co mu ni ca ción se pue -
den com bi nar crean do re des de co mu ni ca ción (Coul ter, 2010). Un ejem -
plo es el “ra dio pa si llo”. Esta red de co mu ni ca ción im pli ca a to dos los
em plea dos de la or ga ni za ción y va en to dos los sen ti dos (Daft y Mar cic,
2006). Mu chas ve ces, los em plea dos se en te ran de algo de ma ne ra ex trao fi -
cial me dian te ru mo res. Los ge ren tes de ben ser ca pa ces de iden ti fi car cuá les 
son los te mas que preo cu pan a los em plea dos y quié nes son las per so nas
que trans mi ten esta in for ma ción para po der apro ve char esta mis ma red de
co mu ni ca ción para ha cer lle gar in for ma ción (Coul ter, 2010).

Se gún el ca nal em plea do

La co mu ni ca ción or ga ni za cio nal pue de ser ver bal, oral o es cri ta; o no ver -
bal (Hell rie gel et al., 2002; Daft y Mar cic, 2006; Díez de Cas tro et al.,
2008).

¡ Co mu ni ca ción oral. Es uno de los ti pos de co mu ni ca ción pre fe ri dos
por los ge ren tes de las or ga ni za cio nes (Hell rie gel et al., 2002). Se pue -
de lle var a cabo en per so na, por te lé fo no, por vi deo con fe ren cia, etc.
Las prin ci pa les ven ta jas de este tipo de co mu ni ca ción es que es in me -
dia ta, per mi te la in te rac ción y re troa li men ta ción di rec tas y de do ble
sen ti do, aho rra tiem po y evi ta ma len ten di dos, en tre otras (Díez de
Cas tro et al., 2008).

¡ Co mu ni ca ción es cri ta. Hace re fe ren cia a la co mu ni ca ción que uti li za
un so por te que per mi te su trans mi sión (Díez de Cas tro et al., 2008). A
pe sar de que es más len ta que la co mu ni ca ción ver bal y no per mi te la
re troa li men ta ción in me dia ta, las or ga ni za cio nes trans mi ten gran can -
ti dad de in for ma ción por me dios es cri tos (co rreos elec tró ni cos, car tas, 
in for mes, ma nua les, etc.) (Hell rie gel et al., 2002; Díez de Cas tro et al., 
2008). Cabe des ta car que este tipo de co mu ni ca ción per du ra a lo lar -
go del tiem po, esto le dota de una prin ci pal ven ta ja, con sis ten te en
que per ma ne ce fi ja da y se pue de con sul tar más ade lan te. A la vez,
esta ca rac te rís ti ca tam bién pro vo ca que el emi sor ten ga que ser cui da -
do so con las co sas que es cri be y cómo las es cri be (Díez de Cas tro et
al., 2008). En este sen ti do es im por tan te ade cuar el men sa je al re cep -
tor, re fle xio nar de an te ma no so bre el con te ni do del men sa je y ase gu -
rar se que éste con tie ne toda la in for ma ción de for ma cla ra, con ci sa y
or de na da (Hell rie gel et al., 2002).

¡ Co mu ni ca ción no ver bal. Hace re fe ren cia a la in for ma ción que se
trans mi te a tra vés de los ges tos, las ex pre sio nes cor po ra les y fa cia les o
los sím bo los, en de fi ni ti va, a tra vés del com por ta mien to hu ma no (Daft 
y Mar cic, 2006; Díez de Cas tro et al., 2008). El prin ci pal reto a la co -
mu ni ca ción se da cuan do el tono de voz em plea do es con tra dic to rio
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con la in for ma ción que se está trans mi tien do. Es por este mo ti vo que
los ge ren tes de ben preo cu par se de que su co mu ni ca ción no ver bal
acom pa ñe a su co mu ni ca ción ver bal. Obvia men te, este tipo de co mu -
ni ca ción sólo se da cuan do el men sa je se trans mi te de per so na a per -
so na (Daft y Mar cic, 2006). 

Ba rre ras a la co mu ni ca ción

Tal y como se ha co men ta do an te rior men te, uno de los ele men tos pre sen -
tes en el pro ce so de co mu ni ca ción es el rui do que pue de in ter fe rir en la
trans mi sión de in for ma ción. En este sen ti do exis ten una se rie de fac to res o
ele men tos que afec tan a la efi ca cia de la co mu ni ca ción y que ac túan como
ba rre ras. A con ti nua ción se ana li zan las ba rre ras a la co mu ni ca ción más
fre cuen tes (Do nelly et al., 1997; Hell rie gel et al., 2002; Daft y Mar cic,
2006; Díez de Cas tro et al., 2008; Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).

¡ Per cep ción. Los in di vi duos per ci ben el mun do que les ro dea de for ma 
di fe ren te en fun ción de sus creen cias, ex pe rien cias, edu ca ción, per so -
na li dad, ne ce si da des, etc. Esto hace que tam bién per ci ban de for ma
di fe ren te la in for ma ción que re ci ben. Por ejem plo, el anun cio de una
con ge la ción de los sa la rios pue de ser vis ta de for ma po si ti va por los
ge ren tes, ya que per mi te que la em pre sa so bre vi va, y de for ma ne ga ti -
va por los em plea dos, por que se ven di rec ta men te ata ca dos (Díez de
Cas tro et al., 2008). En este pun to es im por tan te des ta car tam bién el
con cep to de la per cep ción se lec ti va, que hace re fe ren cia al he cho de
que los in di vi duos sólo pres tan aten ción a esa in for ma ción que coin -
ci de con sus creen cias y opi nio nes, re cha zan do aque lla que en tra en
con flic to (Do nelly et al., 1997). Por tan to, de toda la in for ma ción re ci -
bi da se lec cio nan aque lla que re fuer za sus creen cias. Por ejem plo, el
anun cio por par te del ge ren te de una re duc ción de los cos tos para au -
men tar los be ne fi cios pue de no ser to ma da en se rio por los em plea dos 
que ven que los suel dos y las cuen tas de gas tos de al gu nos de los al tos
di rec ti vos son muy ele va dos.

¡ Fil tra do. A me nu do, so bre to do en la co mu ni ca ción ver ti cal as cen den -
te, el emi sor trans for ma o fil tra la in for ma ción para que esta sea vis ta
de for ma más po si ti va por el re cep tor, por ejem plo, cuan do un em -
plea do le ex pli ca a su su pe rior la par te po si ti va de una ta rea ob vian do
aque llas co sas que cree que éste no quie re es cu char (Rob bins y Jud ge,
2009; Coul ter, 2010). En rea li dad, se tra ta de una ma ni pu la ción in ten -
cio na da de la in for ma ción por par te del emi sor (Rob bins y Jud ge,
2009). Los ge ren tes de ben ser cons cien tes que cuan tos más ni ve les je -
rár qui cos hay en una or ga ni za ción más op cio nes hay de que se fil tre
la in for ma ción ya que hay más ni ve les en los que se pue de fil trar in for -
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ma ción (Do nelly et al., 1997; Rob bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010).
No obs tan te cabe des ta car que el co rreo elec tró ni co, como me dio de
trans mi sión de la in for ma ción, es efi caz para re du cir el fil tra do ya que
la co mu ni ca ción es más di rec ta (Coul ter, 2010).

¡ Emo cio nes. Los sen ti mien tos y emo cio nes del re cep tor en el mo men to 
de re ci bir el men sa je tie nen in fluen cia so bre la for ma en la que lo in -
ter pre ta y en su res pues ta ha cia el mis mo (Hell rie gel et al., 2002; Rob -
bins y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010). Por ejem plo, si un ge ren te está
preo cu pa do o en fa da do, la for ma en la que in ter pre ta rá la in for ma -
ción que re ci ba será di fe ren te que si está con ten to.

¡ Se mán ti ca. Una mala in ter pre ta ción del sig ni fi ca do del men sa je trans -
mi ti do pue de ser mo ti vo de una mala co mu ni ca ción (Hell rie gel et al.,
2002). Las mis mas pa la bras pue den te ner sig ni fi ca dos di fe ren tes para
dis tin tas per so nas (Do nelly et al., 1997), por ejem plo, la pa la bra “efi -
ca cia” pue de sig ni fi car para el en car ga do de una fá bri ca un ni vel óp ti -
mo de pro duc ción y para el di rec tor de mar ke ting unos bue nos
re sul ta dos de las cam pa ñas de co mu ni ca ción. En este sen ti do, de ma -
ne ra ge ne ral, los emi so res pre su po nen que para los re cep to res las pa -
la bras tie nen el mis mo sig ni fi ca do que para ellos, lo cual les pue de
lle var a erro res en la co mu ni ca ción (Rob bins y Jud ge, 2009). En este
pun to cabe des ta car que el len gua je tam bién pue de ser una ba rre ra a
la co mu ni ca ción te nien do en cuen ta que en una mis ma or ga ni za ción
tra ba jan per so nas con dis tin tos orí ge nes, edad y edu ca ción, es pe cia li -
za ción pro fe sio nal, etc., y, por tan to, con di fe ren tes pa tro nes de dis -
cur so (Daft y Mar cic, 2006; Rob bins y Jud ge, 2009).

¡ Lon gi tud del ca nal. Cuan tas más per so nas y, por tan to, es la bo nes in -
ter ven gan en un pro ce so de co mu ni ca ción, más di fí cil será que la co -
mu ni ca ción sea efi caz (Díez de Cas tro et al., 2008). Asi mis mo, es
im por tan te que la elec ción del ca nal de co mu ni ca ción se haga en fun -
ción del tipo de in for ma ción que se quie re trans mi tir. Por ejem plo, si
un ge ren te tie ne que des pe dir a un em plea do, es me jor que lo haga
cara a cara por que se tra ta de una in for ma ción de ca rác ter emo cio nal
(Daft y Mar cic, 2006).

¡ So bre car ga de in for ma ción. Se da cuan do la can ti dad de in for ma ción
es su pe rior a la ca pa ci dad de pro ce sa mien to de un in di vi duo (Rob bins 
y Jud ge, 2009; Coul ter, 2010). Este he cho im pli ca una co mu ni ca ción
me nos efi caz. Por ejem plo, cuan do un di rec tor de de par ta men to se
en cuen tra un cen te nar de men sa jes en la ban de ja de en tra da de su co -
rreo elec tró ni co tie ne dos op cio nes: in ten tar res pon der a to dos de for -
ma rá pi da o de jar al gu nos por res pon der. En am bos ca sos, la
co mu ni ca ción ha ca re ci do de efi ca cia (Rob bins y Jud ge, 2009).
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¡ Con tra dic cio nes. La in con sis ten cia en tre la in for ma ción trans mi ti da y
los ac tos rea li za dos mer ma la efi ca cia de la co mu ni ca ción ya que
con fun de al re cep tor acer ca de lo que real men te quie re el emi sor
(Daft y Mar cic, 2006; Díez de Cas tro et al., 2008). Las con tra dic cio nes 
tam bién pue den afec tar la cre di bi li dad de fu tu ras co mu ni ca cio nes. En 
este sen ti do, tal y como se ha co men ta do an te rior men te, es im por tan -
te que la co mu ni ca ción ver bal y no ver bal no sean con tra dic to rias.

¿Có mo me jo rar la co mu ni ca ción?

Te nien do en cuen ta la exis ten cia de una se rie de ba rre ras de co mu ni ca -
ción, es im por tan te que los ge ren tes se es fuer cen para lo grar una co mu ni -
ca ción más po si ti va y efi caz. A con ti nua ción se in di can al gu nas de las
ac cio nes que pue den lle var a cabo los ge ren tes para me jo rar la co mu ni ca -
ción en la or ga ni za ción (Do nelly et al., 1997; Hell rie gel et al., 2002; Daft y
Mar cic, 2006; Díez de Cas tro et al., 2008; Coul ter, 2010).

¡ Uti li zar la re troa li men ta ción. La re troa li men ta ción, ver bal o no ver -
bal, per mi te al emi sor ase gu rar se de la co rrec ta re cep ción y com pren -
sión de la in for ma ción por par te del re cep tor. De esta for ma se evi tan
los ma len ten di dos (Coul ter, 2010) y el emi sor pue de ase gu rar se de
que ob tie ne la res pues ta es pe ra da (Do nelly et al., 1997).

¡ Sim pli fi car el len gua je. Te nien do en cuen ta que el len gua je pue de ser
una ba rre ra a la co mu ni ca ción y que la com pren sión es una fase im -
pres cin di ble en todo pro ce so de co mu ni ca ción, es im por tan te que los
ge ren tes usen un len gua je ade cua do al re cep tor del men sa je (Do nelly
et al., 1997; Coul ter, 2010).

¡ Escu char de for ma ac ti va. Los ge ren tes no de ben preo cu par se úni ca -
men te de ser bue nos co mu ni ca do res sino tam bién de sa ber es cu char
ac ti va men te (Hell rie gel et al., 2002). Se tra ta de ir un paso más allá y
de “es cu char para en ten der el sig ni fi ca do com ple to sin ha cer jui cios o 
in ter pre ta cio nes pre ma tu ras” lo cual exi ge un alto ni vel de aten ción
cog ni ti va y emo cio nal (Coul ter, 2010:322). La es cu cha ac ti va tam bién 
im pli ca la re troa li men ta ción, co men ta da an te rior men te (Daft y Mar -
cic, 2006). Se gún Díez de Cas tro et al. (2008:597) “las re ce tas pri mor -
dia les para una bue na au di ción y com pren sión son: no ha blar, to mar
no tas, ob ser var de lo que no se ha bla, ver el con tex to, pe dir acla ra cio -
nes o ex ten sio nes y no al te rar se”. Asi mis mo, un fac tor im por tan te es la 
em pa tía (ca pa ci dad para po ner se en el lu gar del emi sor) (Hell rie gel et
al., 2002).

¡ Li mi tar las emo cio nes. Te nien do en cuen ta que los sen ti mien tos y
emo cio nes tie nen in fluen cia so bre el pro ce so de co mu ni ca ción, es
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im por tan te que los ge ren tes las con tro len an tes de co mu ni car se (Hell -
rie gel et al., 2002; Coul ter, 2010) tan to si es para en fa ti zar las como
para ex cluir las del pro ce so de co mu ni ca ción.

¡ Li mi tar la in fluen cia de los ru mo res. Los ru mo res exis ten y exis ti rán
siem pre, pero los ge ren tes pue den li mi tar su in fluen cia ofre cien do in -
for ma ción re la cio na da con los te mas más im por tan tes para los em -
plea dos (Díez de Cas tro et al., 2008).

Impac to de la tec no lo gía en la co mu ni ca ción

El avan ce y de sa rro llo tec no ló gi co con se gui do en los úl ti mos años ha per -
mi ti do la apa ri ción de las TIC (tec no lo gías de la in for ma ción y la co mu ni -
ca ción) (Ro meo y Roca, 2005), que han in flui do no ta ble men te en la
co mu ni ca ción en las or ga ni za cio nes, no sólo cam bian do la for ma de co -
mu ni car se sino tam bién los ca na les uti li za dos (Hell rie gel et al., 2002;
Coul ter, 2010).

Una de las prin ci pa les ven ta jas es que no im por ta el mo men to y el lu gar en
el que se en cuen tra el emi sor y el re cep tor. Las tec no lo gías de la in for ma -
ción y la co mu ni ca ción per mi ten que los miem bros de la or ga ni za ción
pue dan co mu ni car se en tre sí des de cual quier lu gar y en cual quier hora del
día, lo cual es muy útil para aque llas or ga ni za cio nes que lle van a cabo su
ac ti vi dad en di fe ren tes paí ses o zo nas ho ra rias (Coul ter, 2010). No obs tan -
te, este he cho pue de ser vis to como una des ven ta ja a ni vel psi co ló gi co ya
que im pli ca que los em plea dos siem pre es tán ac ce si bles y nun ca “des co -
nec tan” del tra ba jo (Coul ter, 2010). Asi mis mo, los ge ren tes de ben ser cons -
cien tes que el uso de es tas nue vas tec no lo gías pue de con lle var pro ble mas
re la cio na dos con asun tos le ga les y de se gu ri dad y de fal ta de in te rac ción
per so nal (Coul ter, 2010).

Algu nos de los me dios elec tró ni cos más uti li za dos en la co mu ni ca ción or -
ga ni za cio nal son: el co rreo elec tró ni co, Inter net, la vi deo con fe ren cia,
Intra net, fo ros y lis tas de dis tri bu ción (Hell rie gel et al., 2002; Rob bins y Jud -
ge, 2009). A con ti nua ción se ana li zan cada uno de ellos:

¡ Co rreo elec tró ni co. El co rreo elec tró ni co es el me dio elec tró ni co más
uti li za do en la co mu ni ca ción or ga ni za cio nal. Algu nas de las ven ta jas
son la ra pi dez, la po si bi li dad de que el emi sor lea el men sa je cuan do
quie ra, la es ca sa in ver sión de di ne ro que re quie re (las or ga ni za cio nes, 
en ge ne ral, ya dis po nen de or de na do res) y el in cre men to de la pro -
duc ti vi dad de los em plea dos ya que aho rra la ne ce si dad de que el
emi sor lle ve la do cu men ta ción con la in for ma ción al re cep tor fí si ca -
men te (Hell rie gel et al., 2002; Rob bins y Jud ge, 2009). No obs tan te, el
co rreo elec tró ni co tam bién tie ne una se rie de in con ve nien tes: mala
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in ter pre ta ción de la in for ma ción o del tono em plea do por el emi sor,
me dio no ade cua do para co mu ni car men sa jes ne ga ti vos (por ejem -
plo, cuan do el ge ren te tie ne que des pe dir a un em plea do), uso ex ce si -
vo del co rreo elec tró ni co y pri va ci dad (los men sa jes pue den ser
reen via dos a otras per so nas aje nas al pro ce so de co mu ni ca ción de
for ma fá cil y rá pi da) (Rob bins y Jud ge, 2009).

En este pun to cabe des ta car la im por tan cia de uti li zar lis tas de dis tri bu ción
para ha cer lle gar la mis ma in for ma ción a aque llas per so nas que per te ne cen 
a un mis mo de par ta men to, uni dad o equi po de tra ba jo (Ro meo y Roca,
2005).

¡ Vi deo con fe ren cia. A di fe ren cia de las lla ma das te le fó ni cas, las vi deo -
con fe ren cias per mi ten ob ser var el len gua je no ver bal como si de una
co mu ni ca ción en per so na se tra ta ra (Hell rie gel et al., 2002). Este me -
dio elec tró ni co per mi te las reu nio nes en tre em plea dos ubi ca dos en
dis tin tas se des de la or ga ni za ción (Rob bins y Jud ge, 2009). La re duc -
ción del cos te de esta tec no lo gía hace que se con vier tan en un buen
sus ti tu to de los via jes (Rob bins y Jud ge, 2009).

¡ Intra net. De acuer do con Ro meo y Roca (2005:93) “las in tra nets sue -
len ser re des lo ca les de or de na do res co nec ta das en tre sí, y a las cua les
sólo pue de ac ce der el per so nal au to ri za do por la com pa ñía”. Este mé -
to do per mi te com par tir in for ma ción en tre los em plea dos de la or ga ni -
za ción, por ejem plo, ma nua les, ca len da rio la bo ral, even tos o no ti cias
im por tan tes, ac ce so a ba ses de da tos, etc.

¡ Fo ros. Los fo ros per mi ten la co mu ni ca ción tan to for mal como in for -
mal, ya que ofre cen a los em plea dos la po si bi li dad tan to de ha cer su -
ge ren cias o co men ta rios re la cio na dos con los pro ce di mien tos o las
po lí ti cas de la em pre sa, como de com par tir sus afi cio nes per so na les.
En oca sio nes, es tos fo ros se ubi can en la in tra net de la or ga ni za ción
(Ro meo y Roca, 2005).

En de fi ni ti va, la co mu ni ca ción es un as pec to cla ve para el buen fun cio na -
mien to de las em pre sas (Hell rie gel et al., 2002). Los ge ren tes de ben ser
cons cien tes de esta im por tan cia es for zán do se para ser bue nos co mu ni ca -
do res y ase gu rán do se que la co mu ni ca ción en la or ga ni za ción es efi caz.
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Capítulo II

La mo ti va ción, lla ve maes tra de la ges tión de per so nas

Mi reia Val ver de
Ma ría Ta tia na Gor jup

Uni ver si tat Ro vi ra i Vir gi li

¿Qué es la mo ti va ción?

Des de hace años, el in te rés por el tema de la mo ti va ción hu ma na dejó de
ser ex clu si vo de la Psi co lo gía, y se fue in cor po ran do al mun do em pre sa rial. 
Así, la preo cu pa ción de in ves ti ga do res y ge ren tes se ha en fo ca do en in da -
gar so bre los fac to res y pro ce sos que es ti mu lan la mo ti va ción en el con tex -
to del tra ba jo ha cre ci do has ta el pun to de con si de rar se como la cla ve para
con se guir una efi cien te ges tión de per so nas en las or ga ni za cio nes.

Es im por tan te dis tin guir la mo ti va ción de otros con cep tos re la cio na dos
pero dis tin tos, ta les como la in vo lu cra ción, el com pro mi so, la sa tis fac ción,
o la fe li ci dad en el tra ba jo. Hay que ha cer én fa sis en el he cho de que la pro -
pia pa la bra “mo ti va ción” pro vie ne del tér mi no la tín mo ve re (mo vi mien to)
o move (mo ver se). Es de cir, más allá de que en el pro ce so de mo ti va ción
pue dan in ter ve nir, como ve re mos, ele men tos de la sa tis fac ción de los em -
plea dos, el ele men to cla ve para con si de rar que exis te mo ti va ción es que el
em plea do o co la bo ra dor de la em pre sa se “mue va” a ac tuar en la di rec ción
que su or ga ni za ción le in di que. Así pues, si nos en con tra mos de lan te de
una or ga ni za ción con em plea dos muy con ten tos con su tra ba jo pero que
no rin den (o no tra ba jan de la ma ne ra que le in te re sa a la em pre sa), no po -
de mos con si de rar que se da mo ti va ción en esta em pre sa, ya que no se da
un es fuer zo ma te ria li za do en com por ta mien tos (mo vi mien tos) de sea bles
por par te de la em pre sa.

De fi ni ción de motivación

Si guien do a Rob bins (2004), la mo ti va ción se de fi ne de la si guien te for ma:

“Mo ti va ción es el pro ce so que da cuen ta de la in ten si dad, di rec ción y per sis ten cia
del es fuer zo de un in di vi duo por con se guir una meta…”
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¡ La in ten si dad con sis te en cuán to se es fuer za una per so na, y es el ele men to en el
que se pien sa cuan do se ha bla de mo ti va ción.

¡ Este es fuer zo debe ser ca na li za do en una di rec ción que be ne fi cie a la or ga ni za -
ción. El es fuer zo que se debe bus car, es el que se di ri ge ha cia las me tas de la or -
ga ni za ción y que es con gruen te con ellas.

¡ Y, a su vez, la mo ti va ción tie ne una ver tien te de per sis ten cia, que es la me di da de 
cuán to tiem po sos tie ne una per so na su es fuer zo. Las per so nas mo ti va das se afe -
rran a una ta rea lo su fi cien te para al can zar una meta.

La mo ti va ción no es, por tan to, un ele men to ais la do, sino que se con fi gu ra
como todo un pro ce so con di ver sas fa ses. El aná li sis del pro ce so de mo ti va -
ción im pli ca con si de rar la si guien te ló gi ca: ne ce si dad – de seo – sa tis fac -
ción, como se pue de ob ser var a con ti nua ción en la fi gu ra 1.

Fi gu ra 1. Ca de na ‘ne ce si dad - de seo – sa tis fac ción‘

Fuen te: Val ver de Apa ri cio, M. (2002)

Es im por tan te re sal tar que esta fuer za, crea da por los de seos y ne ce si da des
de las per so nas es la que pre ci sa men te mue ve a las per so nas a eje cu tar ac -
cio nes. Es de cir, con si de ra mos mo ti va ción cuan do exis te un de seo de ha -
cer algo, que oca sio na una ten sión, que se ma te ria li za en una ac ción
con cre ta.

Teo rías de la mo ti va ción

Des de la dé ca da de los 1950s, se han ido de sa rro llan do un gran nú me ro de
teo rías que ex pli can y des cri ben la mo ti va ción. En este apar ta do se pre sen -
tan las que han go za do de más acep ta ción, sea por su fa ci li dad de com -
pren sión in tui ti va, sea por su ca pa ci dad de pre dic ción de com por ta mien tos 
úti les para la em pre sa. Para cada teo ría de la mo ti va ción, se des cri ben sus
prin ci pa les con cep tos, jun to con sus im pli ca cio nes e im por tan cia en el
con tex to or ga ni za cio nal.
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Fi gu ra 2. Cla si fi ca ción de las teo rías de mo ti va ción

Una de las cla si fi ca cio nes de las teo rías de la mo ti va ción más úti les para el
con tex to em pre sa rial es la que las or ga ni za en 2 gran des gru pos: teo rías del
con te ni do de la mo ti va ción y teo rías del pro ce so de la mo ti va ción, tal
como mues tra la fi gu ra 2.

Teo rías del Con te ni do: ¿Qué mo ti va?

Las teo rías so bre el con te ni do de la mo ti va ción in da gan so bre qué es lo que 
mo ti va, es de cir, cuá les son los fac to res que de sen ca de na rán la ac ción de -
sea da. Estas teo rías tam bién sue len ser lla ma das teo rías de las ne ce si da des.

Entre es tas teo rías (fi gu ra 2), se de sa rro lla rá el aná li sis de: la je rar quía de ne -
ce si da des de Mas low, la teo ría de los 2 fac to res de Herz berg, las teo rías X e
Y de McGre gor y la teo ría de las ne ce si da des de McCle lland.

JE RAR QUÍA DE NE CE SI DA DES DE MAS LOW

La teo ría de la je rar quía de ne ce si da des de Abraham Mas low se basa en 3
pre mi sas:

1. Las per so nas se mo ti van por el de seo de sa tis fa cer una se rie de ne ce si -
da des.

2. Como se res de sea do res, las per so nas siem pre quie ren más, y lo que
quie ren de pen de de lo que ya tie nen.

3. Las ne ce si da des que mo ti van a las per so nas es tán or de na das en una
je rar quía que em pie za en la base, y va pro du cien do ne ce si da des de
or den su pe rior a me di da que se sa tis fa cen las ne ce si da des de or den
in fe rior.

Mas low pro po ne un con jun to de ni ve les en los que se or de nan las ne ce si -
da des de las per so nas. Estas ne ce si da des se re pre sen tan a lo lar go de una
pi rá mi de (fi gu ra 3), que sim bo li za que las ne ce si da des van au men tan do de
ni vel en la me di da en que se van sa tis fa cien do las más bá si cas.
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Fi gu ra 3. Je rar quía de ne ce si da des de Mas low

Cada uno de es tos 5 ni ve les com pren de un con jun to de ne ce si da des, que
se pre sen tan a con ti nua ción:

1. Ne ce si da des fi sio ló gi cas. Son las ne ce si da des bá si cas que las per so nas
ne ce si tan cu brir para sub sis tir: ham bre, sed, abri go y co bi jo, etc.

En el con tex to la bo ral, es tas ne ce si da des pue den sa tis fa cer se me dian te un sa la rio
que le per mi ta al em plea do vi vir, po der man te ner a su fa mi lia, etc. Es el in ter cam bio
bá si co de la relación laboral.

2. Ne ce si da des de se gu ri dad. Son aque llas que ga ran ti zan a la per so na un
en tor no de se gu ri dad, or den y pre dic ti bi li dad; es de cir, todo lo que nos
hace sen tir li bres de ame na zas en los as pec tos es ta bles que va lo ra mos.

En el con tex to la bo ral, es tas ne ce si da des se tra du cen en la bús que da de
con di cio nes de tra ba jo se gu ras en sen ti do fí si co (se gu ri dad e hi gie ne), con trac tual,
com pro mi so y ex pec ta ti va de con ti nua ción en la em pre sa, etc.

3. Ne ce si da des de afi lia ción. Son las ne ce si da des que ofre cen al em plea do
la sen sa ción de per te ne cer a un gru po, y sa tis fa cen las ne ce si da des na tu ra -
les de afec to y de so cia li za ción de las per so nas.

En la or ga ni za ción, se tra du cen en el con tac to per so nal del día a día, los gru pos de
tra ba jo for ma les e in for ma les, y pue den ser es ti mu la das me dian te ac ti vi da des
so cia les, per mi sos para ac ti vi da des in for ma les y ani man do las co mu ni ca cio nes
abier tas.
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4. Ne ce si da des de es ti ma o de po si ción. Son las que se de ri van del de seo
de te ner una ima gen va lio sa y va lo ra da. Com pren den tan to el res pe to pro -
pio (con fian za, in de pen den cia) como la es ti ma por par te de los de más (re -
pu ta ción, pres ti gio, re co no ci mien to).

En el en tor no la bo ral, pue den sa tis fa cer se co ti dia na men te me dian te un feed back
fre cuen te y, a ni vel más ge ne ral, me dian te una ade cua da po lí ti ca de pro mo ción, el
re co no ci mien to de los bue nos re sul ta dos e in clu so con de no mi na cio nes de los
car gos que re fle jen un gra do im por tan te de responsabilidad u otros símbolos de
estatus.

5. Ne ce si da des de au to rrea li za ción. Son las más abs trac tas y, re pre sen tan
la po si bi li dad de de sa rro llar com ple ta men te los po ten cia les in di vi dua les
se gún los in te re se de cada uno.

En el entorno laboral, estas necesidades pueden satisfacerse mediante la
propuesta de proyectos o tareas que representen un reto al empleado, animando su
creatividad o permitiendo altos grados de discreción o autonomía sobre la realización
del trabajo.

En la me di da en que unas ne ce si da des que dan ra zo na ble men te sa tis fe chas,
la si guien te se vuel ve do mi nan te. Si guien do la fi gu ra 3, el in di vi duo as cien de 
por los pel da ños de esta je rar quía. Una vez que la ne ce si dad se sa tis fa ce, ya
no ac túa como mo ti va do ra. La mo ti va ción es ta rá cen tra da en las ne ce si da -
des de ni vel su pe rior. Así pues, cuan do un em plea do tie ne su fi cien te di ne ro
para man te ner se (ne ce si dad bá si ca), de sea rá sa ber que esta ne ce si dad está
cu bier ta tam bién a lar go pla zo (ne ce si dad de se gu ri dad), o cuan do tie ne un
em pleo que le brin da es ta bi li dad, opor tu ni da des de so cia li za ción y re pu ta -
ción, de sea rá sen tir se rea li za do con el pro pio tra ba jo que de sa rro lla.

La teo ría de Mas low ha sido qui zás la más po pu lar e in flu yen te en el con tex to 
or ga ni za ti vo. Aún hoy con ti núa sien do muy uti li za da por los di rec ti vos, pro -
ba ble men te de bi do a su sim pli ci dad con cep tual como ex pli ca ción de di fe -
ren tes fac to res que pue den con tri buir a la mo ti va ción de los em plea dos.

PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE MASLOW 

Las apli ca cio nes de la je rar quía de ne ce si da des de Mas low son muy cla ras: es
im por tan te crear un am bien te de tra ba jo en el que los em plea dos pue dan
sa tis fa cer sus ne ce si da des. A par tir de aquí, asu mien do que las ne ce si da des más
bá si cas ya es tán cu bier tas por el he cho de que los em plea dos es tán en la em pre sa, la 
di rec ción pue de con cen trar se en fo men tar sis te mas de tra ba jo que po si bi li ten la
satisfacción de las necesidades de orden superior.
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TEORÍA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

Fre de rick Herz berg ex ten dió los es tu dios de Mas low y de sa rro lló una teo ría 
de con te ni dos de la mo ti va ción apli ca da al tra ba jo. Esta teo ría fue cons trui -
da a par tir de da tos em pí ri cos. Así, se en tre vis tó a más de 200 con ta bles e
in ge nie ros en Pennsylva nia. En su es tu dio, Herz berg em pleó el mé to do del
in ci den te crí ti co, me dian te el cual se re ca ban in for ma cio nes so bre si tua -
cio nes ex tre mas. Por tan to, a las per so nas que par ti ci pa ron en el es tu dio se
les pre gun tó qué era lo que les ha cía sen tir me jor en su tra ba jo, así como
qué era lo que más de tes ta ban.

Como re sul ta do del aná li sis, se iden ti fi ca ron 2 gru pos de fac to res que afec -
ta ban de ma ne ra dis tin ta a la mo ti va ción en el tra ba jo: las bue nas ex pe rien -
cias y bue nos sen ti mien tos se re la cio na ban a as pec tos re fe ren tes al mis mo
tra ba jo, mien tras que los sen ti mien tos ne ga ti vos se re la cio na ban tan to con
as pec tos re fe ren tes a los as pec tos pe ri fé ri cos o del en tor no del tra ba jo.

A par tir de esta di fe ren cia ción, Herz berg plan teó la teo ría de los 2 fac to res:
1. Fac to res de hi gie ne o de man te ni mien to (no sa tis fac to rio o ex trín se -

co). Re la cio na dos con las con di cio nes ex ter nas del tra ba jo y del en -
tor no. Entre ellos se en cuen tran: el pro pio en tor no fí si co de la
em pre sa, se gu ri dad, su per vi sión, sa la rio, con di cio nes la bo ra les, re la -
cio nes con los com pa ñe ros, re la cio nes con los sub or di na dos, es ta tus,
po lí ti cas y ad mi nis tra ción de la em pre sa. Estos fac to res tie nen un efec -
to muy li mi ta do so bre la mo ti va ción in clu so si son ade cua dos, pero
pro vo can in sa tis fac ción y dis mi nu ción del ren di mien to cuan do se
per ci ben como in su fi cien tes o in jus tos. Por ejem plo, no se ría ha bi tual
que un em plea do es tu vie ra muy mo ti va do a tra ba jar más si se en cuen -
tra que el aire acon di cio na do de su des pa cho fun cio na co rrec ta men -
te, pero sí que po ten cial men te se mo les ta rá y tra ba ja rá me nos (por
que jar se, por ne ce si dad de irse a re fres car, etc.) si en cuen tra que no
fun cio na.

2. Fac to res mo ti va do res (sa tis fac to rios o in trín se cos). Este gru po de fac to -
res se vin cu la al con te ni do del tra ba jo; es de cir, es tán in trín se ca men te
re la cio na dos con las ta reas que de sa rro lla cada em plea do. Entre ellos
se en cuen tran la na tu ra le za del tra ba jo, res pon sa bi li dad, re co no ci -
mien to, lo gros, pro gre so y cre ci mien to. Los fac to res mo ti va do res im -
pul san al in di vi duo a tra ba jar más o me jor.

De esta for ma, los fac to res mo ti va do res po drían fo men tar una me jor ca li -
dad en el tra ba jo, mien tras que no su ce de lo mis mo con los fac to res de hi -
gie ne. Esta re la ción se pue de ob ser var me dian te la fi gu ra 4.
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Fi gu ra 4. Com por ta mien to de los fac to res mo ti va do res y de hi gie ne

Fuen te: Val ver de Apa ri cio, M. (2002)

A pe sar de es tos re sul ta dos, es tu dios pos te rio res han de tec ta do que los fac -
to res de hi gie ne no son de se gun da ca te go ría, sino que re sul tan tan im por -
tan tes como los mo ti va do res, es pe cial men te a lar go pla zo. En todo caso, la
teo ría de los dos fac to res de Herz berg con ti núa sien do apli ca da en las or ga -
ni za cio nes en la me di da en que hace hin ca pié en la me jo ra del di se ño de
los pues tos de tra ba jo, ya que son las pro pias ca rac te rís ti cas del pues to de
tra ba jo (gra do de res pon sa bi li dad, de mo no to nía, de dis cre ción so bre las
ta reas, etc.) que más po ten cial tie nen para con se guir un alto gra do de mo ti -
va ción. Así, ha brá que po ner un to que de aten ción en pues tos que por su
na tu ra le za dan po cas po si bi li da des de dis fru tar del pro pio tra ba jo (por
ejem plo, tra ba jos con un alto gra do de ru ti na, como al gu nos en call cen ters
emi so res de lla ma das de ventas).

PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE HERZBERG

La prin ci pal re co men da ción que sur ge a par tir de la teo ría de Herz berg, es que la
di rec ción de be ría in ten tar ma xi mi zar la in ci den cia de los fac to res mo ti va do res
para cada em plea do me dian te un di se ño o en ri que ci mien to ade cua do de los
pues tos de tra ba jo.

TEO RÍA X y TEO RÍA Y de MCGRE GOR

Dou glas McGre gor for mu ló dos pun tos de vis ta so bre las pre sun cio nes que
la ge ren cia de las or ga ni za cio nes rea li za so bre sus tra ba ja do res, uno ne ga -
ti vo (teo ría X) y otro po si ti vo (teo ría Y). Así, des pués de ob ser var la for ma en
que los su pe rio res tra tan con sus em plea dos, McGre gor con clu yó que la
opi nión de los mis mos se basa en un con jun to de pre mi sas con las que mol -
dean su com por ta mien to ha cia sus sub or di na dos.
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De acuer do con la teo ría X, las 4 pre mi sas de los ges to res o su pe rio res son:
1. A los em plea dos no les gus ta el tra ba jo y, siem pre que pue den, tra tan

de evi tar lo.
2. Como no les gus ta el tra ba jo, hay que obli gar los, con tro lar los o ame -

na zar los con cas ti gos para con se guir los ob je ti vos a cum plir.
3. Los em plea dos evi ta rán res pon sa bi li da des y pe di rán ins truc cio nes for -

ma les siem pre que pue dan.
4. Los em plea dos co lo can a la se gu ri dad por en ci ma de los de más fac to -

res del tra ba jo y ex hi bi rán po cas am bi cio nes.

Como con tras te de las pre con cep cio nes ne ga ti vas so bre la na tu ra le za hu -
ma na, McGre gor se ña ló 4 pre mi sas que de no mi nó teo ría Y:

1. Los em plea dos pue den con si de rar el tra ba jo como una ac ti vi dad tan
na tu ral y agra da ble como des can sar o ju gar.

2. Los em plea dos se di ri gen y se con tro lan bien si es tán com pro me ti dos
con los ob je ti vos de la em pre sa.

3. El em plea do pue de apren der a acep tar e in clu so a so li ci tar res pon sa bi li -
da des.

4. La ca pa ci dad de to mar de ci sio nes in no va do ras está muy di fun di da en -
tre la po bla ción y no es pro pie dad ex clu si va de los pues tos de tra ba jo
de ges tión.

En re la ción a la teo ría de Mas low, en la teo ría X se su po ne que las ne ce si da -
des de or den in fe rior do mi nan a las per so nas. Por el con tra rio, en la teo ría Y 
se asu me que nos ri gen las ne ce si da des de or den su pe rior.

PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE MCGREGOR

McGregor sostuvo que las premisas de la teoría Y son más válidas que las de la
teoría X. En este contexto proponía ideas como la toma participativa de
decisiones, la provisión de puestos de trabajo de responsabilidad y
estimulantes, buenas relaciones de trabajo en los grupos, siendo éstos los
medios para aumentar al máximo la motivación de los empleados en el trabajo.

TEORÍA DE LAS NECESIDADES de McCLELLAND

Da vid McCle lland, jun to a sus co la bo ra do res, es ta ble cie ron que las ne ce si -
da des res pon den a los im pul sos, en don de la per so na se mue ve bajo 3 ten -
den cias prin ci pa les: lo gro, po der y afi lia ción.

1. Mo ti va ción de lo gro. Es el im pul so por so bre sa lir, por al can zar el lo gro
en re la ción a un con jun to de ni ve les, por lu char para te ner éxi to. Los em -
plea dos que ma ni fies tan ne ce si da des de lo gro, se dis tin guen de los de más
por las si guien tes ca rac te rís ti cas:
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¡ Su de seo de ha cer me jor las co sas.

¡ Bus can si tua cio nes en las que asu man la res pon sa bi li dad per so nal de
ha llar la so lu ción de los pro ble mas.

¡ Bus can si tua cio nes en las que re ci ban re troa li men ta ción rá pi da so bre
su de sem pe ño, de modo que pue dan de ter mi nar rá pi da men te si me jo -
ran o no.

¡ No son apos ta do res, por lo tan to no les gus ta triun far por suer te.

¡ Tien den a evi tar las ta reas que les pa re cen muy sen ci llas o muy di fí ci -
les; pre fie ren una di fi cul tad me dia.

2. Mo ti va ción por el po der. Es el im pul so de con tro lar a los de más e in fluir
so bre ellos. Los em plea dos que ma ni fies tan ne ce si dad de po der pre sen tan
las si guien tes ca rac te rís ti cas:

¡ Tie nen el de seo de te ner un im pac to, de ejer cer in fluen cia y con tro lar
a los de más.

¡ Dis fru tan de es tar ‘a car go’ de otras per so nas. 

¡ Pre fie ren en con trar se en si tua cio nes de com pe ten cia y po si ción. 

¡ Están más in te re sa dos en el pres ti gio y en ga nar in fluen cia so bre los
de más, que en el de sem pe ño efi caz. 

3. Mo ti va ción de afi lia ción. Se re fie re al de seo de te ner re la cio nes amis to -
sas y cer ca nas. Los em plea dos con ele va das ne ce si da des de afi lia ción ma -
ni fies tan las si guien tes ca rac te rís ti cas:

¡ Se es fuer zan por ha cer amis ta des.

¡ Pre fie ren las si tua cio nes de coo pe ra ción ante las de com pe ten cia. 

¡ Espe ran re la cio nes de bue na com pren sión re cí pro ca.

A raíz de di ver sas in ves ti ga cio nes, se rea li za ron va rias pre dic cio nes so bre
las ne ce si da des y el de sem pe ño la bo ral:

(1) Las per so nas con una gran ne ce si dad de lo gro pre fie ren si tua cio nes la -
bo ra les con res pon sa bi li da des, re troa li men ta ción y un gra do me dio de
ries gos. Cuan do pre va le cen es tas con di cio nes, es tas per so nas se en cuen -
tran muy mo ti va das.

Los re sul ta dos mues tran que las per so nas que po seen una gran ne ce si dad de lo gro
tie nen éxi to en las ac ti vi da des em pre sa ria les como di ri gir su pro pia em pre sa o
en car gar se de una uni dad com ple ta den tro de una organización mayor.

(2) Una gran ne ce si dad de lo gro no es ga ran tía de ser un buen di rec tor o
ges tor, esta pre mi sa se acen túa más en las gran des or ga ni za cio nes. Las

28

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCIÓN



per so nas con es tas ca rac te rís ti cas es tán in te re sa das en cómo se de sen vuel -
ven y no en in fluir en los de más para que se de sen vuel van bien.

(3) Las ne ce si da des de afi lia ción y de po der es tán re la cio na das con el éxi to 
en la ges tión. Mu chos di rec to res y ge ren tes tie nen una gran ne ce si dad de
po der y poca de afi lia ción. Si guien do este ar gu men to, cuan to más as cien de 
el in di vi duo en la or ga ni za ción ma yor será su ne ce si dad de po der.

(4) Es po si ble ca pa ci tar a los em plea dos para que es ti mu len sus ne ce si da des
de lo gro. De esta for ma, si el pues to de tra ba jo re quie re un gran rea li za dor, la 
or ga ni za ción debe ele gir una per so na con una gran ne ce si dad de lo gro o for -
mar a su pro pio can di da to para que cum pla con es tas ca rac te rís ti cas.

PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE McCLELLAND

El interés que presenta esta teoría para los directivos se debe a la facilidad de
aplicación en el contexto empresarial. Más concretamente, al momento de
seleccionar al personal para cargos de cierta responsabilidad y donde se deba
ejercer una autoridad.

Teo rías de Pro ce so: Cómo se mo ti va

En este se gun do gru po de teo rías, el fin es ana li zar los pro ce sos que pro du -
cen la mo ti va ción. Estu dian el me ca nis mo que in flu ye en la con duc ta de las 
per so nas y, de esta for ma, tien den a de ter mi nar cómo se ge ne ra, di ri ge y
man tie ne la ca de na de even tos que de sem bo ca en un com por ta mien to de -
ter mi na do. Las ne ce si da des cons ti tu yen el ele men to ini cial del pro ce so, en
fun ción del cual las per so nas de ci den cómo com por tar se, pero ha brá toda
una se rie de cir cuns tan cias más allá de es tas ne ce si da des que per fi la rán
cómo ocu rre la ca de na de even tos.

A con ti nua ción, ana li za re mos en pro fun di dad tres teo rías de pro ce so de la
mo ti va ción (fi gu ra 2): la teo ría de las ex pec ta ti vas (Vroom), la teo ría del es -
ta ble ci mien to de me tas (Loc ke) y la teo ría de la equi dad (Adams).

TEORÍA DE LAS EXPECTATIVAS de VROOM

La teo ría de ex pec ta ti vas de Víc tor Vroom fue la pri me ra teo ría de la mo ti -
va ción de di ca da es pe cí fi ca men te al en tor no la bo ral y que, ade más, tie ne
en cuen ta las di fe ren cias in ter per so na les en tér mi nos de la in ten si dad y de
los fac to res que pue den di na mi zar la mo ti va ción de los em plea dos. Es una
de las teo rías más acep ta das ac tual men te y con más im pli ca cio nes prác ti -
cas tan to para la mo ti va ción en ge ne ral como para el es ta ble ci mien to de
sis te mas de re com pen sas en las or ga ni za cio nes.
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La base so bre la que se apo ya esta teo ría es la si guien te: un in di vi duo se en -
cuen tra mo ti va do para de sa rro llar una se rie de ac ti vi da des que le per mi tan
al can zar una meta cuan do se dan dos con di cio nes: pri me ra, que va lo re su -
fi cien te men te esa meta y se gun da, que per ci ba que ta les ac ti vi da des le fa ci -
li ta rán al can zar la.

En con cre to, Vroom pro po ne que la mo ti va ción se dará en fun ción de las si -
guien tes va ria bles:

a) Expec ta ti va. Es la per cep ción in di vi dual de la pro ba bi li dad de que el he -
cho de lle var a cabo una ac ción o es fuer zo de ter mi na dos de sem bo ca rá en
un gra do de sea do de ren di mien to. En otras pa la bras: la ex pec ta ti va es la
fuer za de con vic ción de que el es fuer zo re la cio na do con el tra ba jo pro du -
ci rá un ni vel de ren di mien to de ter mi na do. Es un in di ca dor de la con fian za
que los tra ba ja do res tie nen so bre sus pro pias ca pa ci da des de tra ba jar bien.
Es ne ce sa rio des ta car en este pun to que la em pre sa debe po ner las con di -
cio nes (ma te ria les, for ma ción, etc.) para que el es fuer zo re sul te en un buen
de sem pe ño.

Al ser una pro ba bi li dad, el va lor de la ex pec ta ti va va ría en tre 0 (cuan do el
in di vi duo cree que por mu cho que se es fuer ce, no me jo ra rá su ren di mien -
to, por ejem plo, en una ca de na de mon ta je, aun que es tu vie ra dis pues to a
tra ba jar más rá pi do, si el rit mo de la ca de na vie ne de ter mi na do por una má -
qui na que no con tro la, su ex pec ta ti va se ría 0) y 1 (si el in di vi duo sabe con
toda cer te za, 100%, que si se es fuer za con se gui rá me jo rar su de sem pe ño).

b) Instru men ta li dad. Re pre sen ta la idea que tie ne el em plea do de que re ci -
bi rá una re com pen sa cuan do haya rea li za do bien el tra ba jo. El em plea do
rea li za una eva lua ción sub je ti va so bre la pro ba bi li dad de que la or ga ni za -
ción va lo re su de sem pe ño y le con ce da la re com pen sa ade cua da. Sus va lo -
res os ci lan tam bién en tre 0 (nula pro ba bi li dad) y 1 (to tal cer te za).

Por ejem plo, si el em plea do con si de ra que los in cre men tos sa la ria les es tán
ba sa dos en da tos so bre el de sem pe ño, la ins tru men ta li dad ten drá un va lor
alto; si, por el con tra rio, no está muy cla ra la base de ta les de ci sio nes, o que 
es tas de ci sio nes se to man por ami guis mo o fac to res no re la cio na dos con el
de sem pe ño de los in di vi duos, la per cep ción de esta ins tru men ta li dad será
baja o nula.

c) Va len cia. Es el va lor sub je ti vo que cada in di vi duo atri bu ye a un re sul ta -
do. Con sis te en una ex pre sión del ni vel de de seo para al can zar una meta.
To dos le da mos una va len cia di fe ren te a las co sas, en fun ción de nues tros
in te re ses, gus tos, etc. Mien tras más po si ti va sea la va len cia ha cia un re sul -
ta do, ma yor mo ti va ción ten drá el tra ba ja dor para con se guir lo.

La va len cia pue de ser po si ti va o ne ga ti va. Es po si ti va cuan do la per so na
quie re que un re sul ta do se pro duz ca; es ne ga ti va cuan do la per so na no

30

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCIÓN



quie re que el re sul ta do ocu rra. Una va len cia igual a cero sig ni fi ca que el in -
di vi duo es in di fe ren te a este re sul ta do. Por ejem plo, en el en tor no la bo ral,
unos tra ba ja do res se sen ti rán más atraí dos por la po si bi li dad de que, de lan -
te de un buen ren di mien to, la em pre sa les ofrez ca más días de va ca cio nes,
mien tras que otros pre fe ri rían que se les re com pen sa ra con más di ne ro.

IMPORTANTE

En este mo de lo, los ges to res/di rec to res de ben ob te ner la in for ma ción so bre qué
pre fe ren cias tie ne un em plea do ante un con jun to de re com pen sas, y se guir
pen dien tes de los po si bles cam bios en estas preferencias.

La fuer za mo ti va cio nal (M) de un em plea do es:

M = Ó va len cias x ins tru men ta li dad x ex pec ta ti vas

En términos prácticos, la teoría establece que un empleado se sentirá motivado para
hacer un gran esfuerzo si cree que con esto obtendrá una buena evaluación del
desempeño y que una buena evaluación le significará recompensas por parte de la
organización (bonos, aumento salarial, ascenso, etc.), y que estas recompensas
satisfarán sus necesidades personales.

Las im pli ca cio nes de la teo ría de Vic tor Vroom en el cam po de la mo ti va -
ción se re su men en la fi gu ra 5.

Fi gu ra 5. Teo ría de las ex pec ta ti vas

Fuen te: Rob bins (2004)
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PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE VROOM

Las prin ci pa les apli ca cio nes ac cio na bles de la teo ría de Vroom su gie ren que los
ge ren tes, para con se guir una má xi ma mo ti va ción, deberían:

¡ Espe ci fi car las re com pen sas que va lo ran in di vi dual men te los em plea dos (por tan -
to, co no cer los de seos, ne ce si da des y pre fe ren cias de sus em plea dos).

¡ De ter mi nar el ni vel de de sem pe ño que re sul ta ría acep ta ble y al can za ble. De esta
for ma, los em plea dos co no ce rían qué es lo que de ben ha cer para re ci bir la re com -
pen sa y ten drían cons tan cia de que aque llo es algo po si ble de al can zar. En este
sen ti do, si se fi jan me tas im po si bles o casi im po si bles de con se guir, el va lor de la
ex pec ta ti va se ría 0 re sul tan do en un efec to mo ti va cio nal to tal igual tam bién a 0.

¡ Re la cio nar la re com pen sa con el ni vel de rea li za ción pre vis to.

Asegurarse de que la recompensa se adecue al esfuerzo realizado.

TEORÍA DEL ESTABLECIMIENTO
DE METAS DE LOCKE

A fi na les de la dé ca da de 1960, Edwin Loc ke en fa ti zó que los im pul sos de
tra ba jar por una meta cla ra son un mo ti va dor la bo ral im por tan te. Las me tas
in di can a los em plea dos lo que tie ne que ha cer se y cuán to es fuer zo hay
que in ver tir. En la me di da en que con si gan es tas me tas, los em plea dos es ta -
rán más o me nos sa tis fe chos. Más aún, las me tas es pe cí fi cas au men tan la
pro ba bi li dad de que el es fuer zo de sen ca de ne un me jor ren di mien to.

La pri me ra fuer za mo ti va do ra del es fuer zo la bo ral es la in ten ción de tra ba -
jar para lo grar una meta, ésta de ter mi na el es fuer zo de sa rro lla do para la
rea li za ción de las ta reas.

En este sen ti do, Loc ke ana li za di fe ren tes as pec tos:

¿Me tas for ma les o in for ma les? El es ta ble ci mien to for mal de me tas au men ta 
el ni vel de eje cu ción de las mis mas, en re la ción con las si tua cio nes en las
que no se ofre cen me tas cla ras.

¿Me tas es pe cí fi cas o ge ne ra les? Cuán to más es pe cí fi cas sean las me tas,
más efi ca ces re sul ta rán como mo ti va do ras del com por ta mien to. Por el con -
tra rio, las me tas de tipo ge ne ral son poco ade cua das por su me nor apor ta -
ción de cla ri dad.

¿Me tas fá ci les o di fí ci les? Las me tas más di fí ci les, si son acep ta das por las
per so nas que tie nen que al can zar las, con du cen a me jo res re sul ta dos de
eje cu ción que las me tas fá ci les. Por di fí ci les se en tien de que re pre sen ten un 
reto, pero que este reto sea al can za ble.
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Re troa li men ta ción. Las per so nas se de sen vuel ven me jor cuan do se les da
re troa li men ta ción (feed back) so bre su avan ce ha cia las me tas; la re troa li -
men ta ción ac túa como guía del com por ta mien to.

Par ti ci pa ción de las per so nas en la fi ja ción de las me tas. En al gu nos ca sos,
las me tas fi ja das en con jun to lle van a un ma yor de sem pe ño. En otros ca sos, 
los em plea dos se de sen vuel ven me jor si su jefe les asig na las me tas. Pero
una de las prin ci pa les ven ta jas de la par ti ci pa ción es que in cre men ta la
acep ta ción de las me tas como fi na li dad de sea ble para la cual tra ba jar. La
ra zón es que las per so nas es tán más com pro me ti das con las de ci sio nes en
las que par ti ci pa ron.

PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE LOCKE

La ges tión por ob je ti vos es una apli ca ción de la teo ría del es ta ble ci mien to de me tas 
de Loc ke, y se ca rac te ri za por:

¡ Apro ve char las ven ta jas mo ti va cio na les de ri va das de la asig na ción de ob je ti vos
con cre tos.

¡ Uti li zar la par ti ci pa ción y la toma par ti ci pa ti va de de ci sio nes, para in cre men tar el
com pro mi so de los em plea dos.

¡ Apli car la ma yor par te de los prin ci pios mo ti va cio na les que se co no cen.

Este tema será analizado con más detalle en el apartado 3.

TEORÍA DE LA EQUIDAD de ADAMS

La teo ría de J. Stacy Adams se cen tra en el he cho de que los em plea dos
com pa ran lo que apor tan al tra ba jo (es fuer zo, ex pe rien cia, edu ca ción,
com pe ten cia) y sus re sul ta dos (sa la rio, pro mo cio nes, re co no ci mien to) con
los de sus com pa ñe ros. Esta teo ría se basa tan to en la in sa tis fac ción que
pro vo ca la per cep ción de in jus ti cia, como en las reac cio nes des ti na das a
su pri mir las.

La eva lua ción que el em plea do rea li za de la re com pen sa re ci bi da es un
fac tor esen cial de la mo ti va ción. A su vez, di cha eva lua ción se efec túa en
tér mi nos de equi li brio: el em plea do de ter mi na lo equi ta ti vo de la re com -
pen sa ob te ni da en re la ción a lo que apor ta y en com pa ra ción con las re -
com pen sas que es tán re ci bien do otros em plea dos que se en cuen tren en la
mis ma si tua ción.

En este con tex to, se con si de ran 2 va ria bles:

¡ Con tri bu ción. Hace re fe ren cia a todo lo que el em plea do apor ta a la
or ga ni za ción: for ma ción, ex pe rien cia, ha bi li dad, es fuer zo, etc.
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¡ Re sul ta dos. Son los be ne fi cios que el em plea do ob tie ne de la or ga ni -
za ción, por ejem plo: sa la rio, re la cio nes so cia les, res pon sa bi li dad y
au to ri dad, au to no mía, en tre otros.

La mag ni tud del sen ti mien to de ine qui dad va ria rá se gún el gra do de dis cre -
pan cia en tre la con tri bu ción y los re sul ta dos. La ine qui dad se sien te tan to si
es el pro pio in di vi duo el que pier de en la com pa ra ción como si es otro; de
la mis ma for ma, tam bién se sien te la ine qui dad si el in di vi duo gana en la
com pa ra ción fren te a otro. Este he cho que da re fle ja do en la fi gu ra 6, en la
que se pre sen tan di chas re la cio nes de for ma es que má ti ca.

Fi gu ra 6. Re la cio nes de equi dad e ine qui dad

Fuen te: Leal Mi llán et al. (1999)

Un as pec to re le van te en esta teo ría es el re fe ren te que es co ge el em plea -
do, con el cual se com pa ra. En este sen ti do, el em plea do pue de rea li zar 4
ti pos de com pa ra cio nes en fun ción del re fe ren te que es co ja:

¡ Yo in te rior. La ex pe rien cia del em plea do en otro pues to de tra ba jo
den tro de la or ga ni za ción ac tual.

¡ Yo ex te rior. Las ex pe rien cias del em plea do en otro pues to de tra ba jo
fue ra de la or ga ni za ción ac tual.

¡ Otro in te rior. Otra u otras per so nas den tro de la or ga ni za ción.

¡ Otro ex te rior. Otra u otras per so nas fue ra de la or ga ni za ción.
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PRINCIPALES APLICACIONES DE LA TEORÍA DE ADAMS

De acuer do con la teo ría de la equi dad, al mo men to en que los em plea dos per ci ben
una de si gual dad se pue den es pe rar las si guien tes reacciones:

¡ Que el em plea do cam bie sus apor ta cio nes. Por ejem plo, no es for zar se tan to.
¡ Que el em plea do cam bie sus re sul ta dos. Por ejem plo, los que tra ba jan a des ta -

jo pue den au men tar su paga pro du cien do más uni da des de in fe rior ca li dad.
¡ Que el em plea do dis tor sio ne las per cep cio nes del yo. Por ejem plo, “…creía

que mi rit mo era mo de ra do, pero aho ra veo que tra ba jo mu cho más que los de -
más”.

¡ Que el em plea do dis tor sio ne las per cep cio nes de los otros. Por ejem plo, “…el 
tra ba jo de mi com pa ñe ro no es tan atrac ti vo como me pa re cía”.

¡ Que el em plea do es co ja otro re fe ren te. Por ejem plo, “…no gano tan to como mi
her ma no, pero me va mu cho me jor que a mi papá cuan do te nía mi edad”.

¡ Que el em plea do aban do ne la em pre sa. Por ejem plo, la re nun cia.

La mo ti va ción en la prác ti ca: pro gra mas orien ta dos a la me jo ra de la
mo ti va ción

A lo lar go de este apar ta do se res pon de rá a la si guien te pre gun ta: ¿có mo se
lle va la teo ría a la prác ti ca or ga ni za cio nal? Para ello se ana li za rán po lí ti cas
co mu nes como (1) la ges tión por ob je ti vos, (2) los pro gra mas de par ti ci pa -
ción de los em plea dos y, (3) los pro gra mas de pago va ria ble.

Ges tión por ob je ti vos

En la ges tión por ob je ti vos (en ade lan te GPO) se bus ca fi jar ob je ti vos de
for ma par ti ci pa ti va. Esta pro pues ta sur gió hace apro xi ma da men te 50 años, 
como for ma de apro ve char las me tas u ob je ti vos para mo ti var a las per so -
nas, en lu gar de con tro lar las. Estos ob je ti vos de ben ser tan gi bles, ve ri fi ca -
bles y men su ra bles.

La GPO tien de a con ver tir los ob je ti vos ge ne ra les de la or ga ni za ción en
ob je ti vos es pe cí fi cos, para cada ni vel su ce si vo (di vi sio nal, de par ta men tal,
in di vi dual) den tro de la or ga ni za ción (flu jo des cen den te). Pero tam bién la
GPO fun cio na de for ma as cen den te dado que los di rec to res/ges to res de las
uni da des in fe rio res, par ti ci pan en la fi ja ción de las me tas. El re sul ta do es
una je rar quía que vin cu la los ob je ti vos de un ni vel con los del si guien te.

En cuan to a los em plea dos, este sis te ma de ges tión pro vee ob je ti vos es pe cí -
fi cos de de sem pe ño in di vi dual.

Los sis te mas de GPO, cuen tan con 4 ca rac te rís ti cas: (1) es pe ci fi ci dad de las
me tas, (2) toma par ti ci pa ti va de de ci sio nes, (3) pla zo ex plí ci to y (4) re troa li -
men ta ción so bre el de sem pe ño.
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RELACIÓN ENTRE LA GPO Y LA TEORÍA DE LOCKE

La GPO pro po ne fi jar me tas es pe cí fi cas, que sean ase qui bles y, ofre cer
una re troa li men ta ción. En con cor dan cia con la teo ría del
es ta ble ci mien to de me tas (Loc ke), la GPO será más efi caz en la me di da 
en que las me tas ten gan una di fi cul tad que obli guen a las per so nas a
es for zar se.

LA GPO EN LA PRÁCTICA

En la prác ti ca, en mu chos ca sos, la im ple men ta ción de la GPO no
in clu ye los pun tos 2 y 4, de ma ne ra que su efec to mo ti va cio nal que da
comprometido.

Pro gra mas de par ti ci pa ción de los em plea dos

La par ti ci pa ción de los em plea dos se de fi ne como un pro ce so par ti ci pa ti vo
que apro ve cha las ca pa ci da des de los em plea dos y se en fo ca a in cre men tar 
el com pro mi so.

La fi na li dad de es tos pro gra mas re si de en que al ha cer par ti ci par a los em -
plea dos en las de ci sio nes que los afec tan e in cre men tar su au to no mía, es tos 
se rán más pro duc ti vos y se sen ti rán más sa tis fe chos con su tra ba jo.

La par ti ci pa ción de los em plea dos con tri bu ye a al can zar el com pro mi so la -
bo ral. To das las for mas de par ti ci pa ción com pren den al gu na cla se de com -
pro mi so por par te de los em plea dos.

A con ti nua ción, se pre sen tan dos ejem plos con ti pos de pro gra mas en los
que se pone en prác ti ca la par ti ci pa ción de los em plea dos.

Ges tión par ti ci pa ti va

La ca rac te rís ti ca que de fi ne a los pro gra mas de ad mi nis tra ción par ti ci pa ti va 
es la toma de de ci sio nes con jun ta. En este caso, los em plea dos com par ten
una me di da sig ni fi ca ti va del po der de de ci dir con sus su pe rio res in me dia -
tos.

Para que la ad mi nis tra ción par ti ci pa ti va fun cio ne se de ben cu brir las si -
guien tes con di cio nes: los te mas en los que par ti ci pan los em plea dos de ben
ser re le van tes para sus in te re ses, los em plea dos de ben ser com pe ten tes y
con tar con los co no ci mien tos ne ce sa rios y, debe exis tir con fian za en tre to -
das las par tes.

Son di ver sas las ra zo nes por las que la ad mi nis tra ción com par te el po der de 
to mar de ci sio nes con los em plea dos, po nien do en prác ti ca el pro gra ma de
ad mi nis tra ción re pre sen ta ti va:
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¡ A me di da que los tra ba jos se ha cen más com ple jos, los di rec to res/ges -
to res ya no cuen tan con el co no ci mien to es pe cí fi co que tie nen sus
em plea dos. De esta for ma me dian te la par ti ci pa ción, lo gran apor tes
de los que más sa ben y el re sul ta do es que se to man me jor las de ci sio -
nes.

¡ La in ter de pen den cia en tre las ta reas que rea li zan los em plea dos exi -
ge que con sul ten con in te gran tes de otros de par ta men tos y uni da des,
acen tuan do la ne ce si dad de que se reú nan para re sol ver cues tio nes
que in vo lu cran a to dos.

¡ La par ti ci pa ción in cre men ta el com pro mi so con las de ci sio nes que se 
to man.

¡ La par ti ci pa ción ofre ce a los em plea dos una re com pen sa in trín se ca ya
que hace que su tra ba jo sea más in te re san te, au tó no mo y sig ni fi ca ti vo.

Círcu los de ca li dad

Los círcu los de ca li dad sur gen en Esta dos Uni dos y pa sa ron a Ja pón en
la dé ca da de 1950. Estos se po pu la ri za ron en Esta dos Uni dos y Eu ro pa
en la década de 1980.

Un círcu lo de ca li dad con sis te en un gru po de 8 a 10 em plea dos y su per vi -
so res que com par ten una res pon sa bi li dad. Se reú nen pe rió di ca men te, por
lo ge ne ral cada se ma na en ho ra rio de tra ba jo y en las ins ta la cio nes de la
em pre sa, para dis cu tir los pro ble mas de ca li dad, in ves ti gar las cau sas, re co -
men dar so lu cio nes y em pren der ac cio nes co rrec ti vas o me jo ras en ge ne ral. 
Pero la ad mi nis tra ción tie ne el con trol so bre la de ci sión fi nal de im plan tar o 
no las so lu cio nes pro pues tas.

A tra vés de los círcu los de ca li dad los em plea dos tie nen más pro ba bi li da -
des de par ti ci par en cues tio nes re la cio na das a la pro duc ti vi dad.

RELACIÓN ENTRE LOS PROGRAMAS DE PARTICIPACIÓN DE LOS
EMPLEADOS Y LAS TEORÍAS DE MOTIVACIÓN

La par ti ci pa ción de los em plea dos se sus ten ta en va rias de las teo rías de
mo ti va ción. En tér mi nos de la teo ría de McGre gor, la Teo ría Y
co rres pon de a la ad mi nis tra ción par ti ci pa ti va, mien tras que la Teo ría X
es pro pia de un es ti lo más autocrático de gestión.

Con si de ran do la teo ría de los 2 fac to res de Herz berg, los pro gra mas de
par ti ci pa ción de los em plea dos pue den brin dar les una mo ti va ción
in trín se ca al au men tar las po si bi li da des de cre ci mien to, de
res pon sa bi li dad y participación en el trabajo en sí.
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Pro gra mas de com pen sa ción to tal

Mu chas ve ces, las em pre sas con si de ran que la prin ci pal he rra mien ta de
mo ti va ción que tie nen en sus ma nos es el sa la rio que ofre cen a sus tra ba ja -
do res y, por tan to, la úni ca ma ne ra de me jo rar la mo ti va ción es a tra vés de
in cre men tos sa la ria les. Aun que el di ne ro es in du da ble men te un ele men to
cru cial en la re la ción la bo ral, en rea li dad, el aba ni co de mo da li da des para
com pen sar el tra ba jo y es fuer zo de los tra ba ja do res es mu cho más am plio.

Si con si de ra mos la com pen sa ción to tal como cual quier vía por la cual la
em pre sa pue de pre miar el es fuer zo de sus co la bo ra do res, en ton ces este
aba ni co pue de in clu so in cluir he rra mien tas que no re quie ren un cos te para
la em pre sa, tal como se mues tra en la Fi gu ra 7.

Las com pen sa cio nes mo ne ta rias son aque llas que tie nen un cos te para la
em pre sa, y coin ci den con el con cep to de re tri bu ción. Entre és tas se pue den 
dis tin guir dos ti pos: las com pen sa cio nes mo ne ta rias di rec tas, o re mu ne ra -
ción, que con sis ten en los di fe ren tes ele men tos de la paga del tra ba ja dor,
tan to si son fi jos y no li ga dos al ren di mien to, como el sa la rio, como si son
va ria bles y li ga dos al ren di mien to, como los in cen ti vos. Y las com pen sa -
cio nes mo ne ta rias in di rec tas, en las que el tra ba ja dor no re ci be di rec ta -
men te di ne ro, sino be ne fi cios con va lor mo ne ta rio (es de cir, por los que
ten dría que pa gar si qui sie ra ob te ner). En este caso, la em pre sa in cu rre en
cos tes que no es tán su je tas a re ten cio nes y otras car gas fis ca les.

Las com pen sa cio nes no mo ne ta rias son aque llas que que dan des vin cu la -
das de ele men tos eco nó mi cos. Pue den cons ti tuir un ele men to mo ti va dor
tan to o más fuer te y, so bre to do, sos te ni ble, que las com pen sa cio nes mo ne -
ta rias. Algu nas de es tas com pen sa cio nes tie nen a ver con el con tex to en el
cual se de sa rro lla el tra ba jo, por ejem plo fa ci li tan do o in clu so es ti mu lan do
la po si bi li dad de re la cio nes so cia les en el tra ba jo (sa tis fa cien do así las ne -
ce si da des so cia les de la je rar quía de Mas low). Otras es tán re la cio na das con 
el pro pio con te ni do del tra ba jo, ase gu ran do que es po si ble de sa rro llar una
mo ti va ción in trín se ca (tal como se ha vis to en la teo ría de Herz berg) a par tir 
de di se ños en ri que ce do res del pues to de tra ba jo. Estas ca rac te rís ti cas de -
sea bles del pues to de tra ba jo pue den im ple men tar se para to dos los tra ba ja -
do res de la em pre sa, como uti li zar los como “pre mio” a aque llos que
me jo res ren di mien tos ob tie nen. Por ejem plo, en al gu nas em pre sas se es ta -
ble ce un sis te ma de asig na ción de nue vos pro yec tos o ta reas en el cual los
tra ba ja do res con me jo res ren di mien tos pue den ele gir en pri me ra ins tan cia
en tre los pro yec tos dis po ni bles.
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Fi gu ra 7. Com po nen tes de la com pen sa ción total

Compensación monetaria Compensación no monetaria

Directa Indirecta Contexto trabajo Contenido trabajo

¡ Sa la rio
¡ Re mu ne ra ción

va ria ble
¡ Re par to de

be ne fi cios

¡ Se gu ros
¡ Va ca cio nes

adi cio na les
¡ Ayu das trans por te, 

es cue la, etc.

¡ Acti vi da des
so cia les

¡ Re pu ta ción de la
em pre sa y el
pues to

¡ Insta la cio nes

¡ Asig na ción de
ta reas
in te re san tes o
re tan tes

¡ Po si bi li dad de
ele gir pro yec tos

A par tir de una gran va rie dad de com bi na cio nes en tre es tos ele men tos de la 
com pen sa ción y de co no cer las pre fe ren cias de sus me jo res em plea dos, las
or ga ni za cio nes pue den lle var a cabo di ver sas ini cia ti vas para atraer, re te -
ner y mo ti var los.

RELACIÓN ENTRE LOS PROGRAMAS DE PAGO VARIABLE Y LAS
TEORÍAS DE MOTIVACIÓN

Los pro gra mas de pago va ria ble tie nen una re la ción muy im por tan te
con las teo rías de las ex pec ta ti vas. Más pre ci sa men te, los em plea dos
de ben per ci bir una re la ción es tre cha en tre su de sem pe ño y las
re mu ne ra cio nes que re ci ben, para llevar al máximo su motivación. 

A su vez, los in cen ti vos a gru pos y los in cen ti vos cor po ra ti vos, re fuer zan 
y alien tan la mo ti va ción de los em plea dos. Es una for ma de que se
li guen las me tas u ob je ti vos per so na les, a los in te re ses del de par ta men to 
o de la organización.

Sin em bar go, exis ten di fe ren tes opi nio nes y evi den cias en cier to modo
con tra dic to rias en re la ción a los efec tos de la re tri bu ción va ria ble so bre
la mo ti va ción en la práctica.

Vis tos los di fe ren tes ele men tos so bre la mo ti va ción y cómo ésta re pre sen ta
la pie za cla ve para que la con tri bu ción a la or ga ni za ción no sea me ra men te 
un in ter cam bio de tiem po pa sa do en la em pre sa por di ne ro, sino es fuer zo
por re com pen sas, es im por tan te te ner siem pre pre sen te este con cep to am -
plio de “re com pen sa”, ya que po de mos con se guir abrir mu cho más el aba -
ni co de ma ne ras de mo ti var a los tra ba ja do res más allá de los as pec tos
mo ne ta rios. En este sen ti do, hay mu chas más po si bi li da des para que tan to
la di rec ción ge ne ral de la em pre sa como los di rec ti vos de lí nea pue dan
apli car re com pen sas a sus co la bo ra do res más allá de suel dos o in cen ti vos
so bre los que mu chas ve ces no tie nen po si bi li dad de de ci dir… es so la men -
te cues tión de co no cer las ne ce si da des de sus co la bo ra do res, y como siem -
pre, un poco de ima gi na ción.
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Capítulo III

La su per vi sión, ele men to fun da men tal para el lo gro de los
ob je ti vos or ga ni za cio na les

Teo do ra Gon zá lez Ro drí guez
Ofe lia Ta pia Gar cía

Lau ro Fer nán dez Vi dal
Ja vier Gó mez Ló pez

Uni ver si dad Ve ra cru za na

Intro duc ción

En gran me di da, el éxi to de las or ga ni za cio nes de pen de de la efi cien cia y
efi ca cia con que es im ple men ta do y eje cu ta do el pro ce so ad mi nis tra ti vo en 
la rea li za ción de sus ac ti vi da des, in de pen dien te men te de las eta pas que lo
in te gran. En este pro ce so, cu yos as pec tos cua li ta ti vos y cuan ti ta ti vos pro vo -
can di fe ren cias en tre los au to res, uno de los ele men tos fun da men ta les para
la eje cu ción de las ac ti vi da des for mu la das en la pla nea ción es la su per vi -
sión. Ésta es una fun ción di rec ti va que se con si de ra como la par te ope ra ti va 
del pro ce so ad mi nis tra ti vo en don de se eje cu tan las ac ti vi da des di se ña das
con el afán de lo grar los ob je ti vos or ga ni za cio na les.

Una de las fa ses de la di rec ción en las or ga ni za cio nes es que se su per vi se el 
ejer ci cio de la au to ri dad en for ma si mul tá nea a la eje cu ción de las ór de nes
(Re yes Pon ce, 2010), por tan to la su per vi sión es fun da men tal para cual -
quier con jun to de re cur sos hu ma nos, ma te ria les, téc ni cos y fi nan cie ros que 
se in te gran con el fin de pro du cir un bien o pres tar un ser vi cio.

Es fun da men tal des ta car la im por tan cia que este ele men to del pro ce so ad -
mi nis tra ti vo tie ne en la fase de la di rec ción para al can zar exi to sa men te los
ob je ti vos or ga ni za cio na les pro pues tos; para ello, se ex po nen al gu nos te -
mas bá si cos, así como un aná li sis con cep tual de ma ne ra que el lec tor re úna 
ele men tos su fi cien tes para con for mar su pers pec ti va pro fe sio nal.

Con cep tua li za ción

La pa la bra “su per vi sión” des de el pun to de vis ta eti mo ló gi co, se de ri va de
dos vo ces la ti nas, sú per que quie re de cir “so bre, ex ce so o gra do sumo” y vi -
sión, que sig ni fi ca “ac ción o efec to de ver”, esto es: “acto de la po ten cia vi -
si va”; lue go eti mo ló gi ca men te “su per vi sión” sig ni fi ca: “mi rar des de lo alto” 
(Le mus, 1975)
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Exis ten di ver sas de fi ni cio nes de “su per vi sión”, a con ti nua ción se pre sen tan
al gu nos con cep tos apor ta dos por au to res que han en ri que ci do este tema:

Ta bla 1: Con cep tua li za ción de Su per vi sión

AUTOR CONCEPTO

García Martínez y Münch
Galindo

Vigilar a los subordinados de tal forma que las actividades se
realicen adecuadamente denominando a la persona encargada de 
llevar a cabo esta actividad como “supervisor”.

Real Academia Española Acción o efecto de supervisar, es decir, ejercer la inspección
superior en trabajos realizados por otros.

Phil Bartle Observación regular y el registro de las actividades que se llevan
a cabo en un proyecto o programa, siendo un proceso de recogida 
rutinaria de información sobre todos los aspectos del proyecto, de
manera que se controle el progreso de las actividades.

Harold Koonts y Heinz Weihrich Es la constante observación, identificación, análisis y registro de
todas y cada una de las actividades que se llevan a cabo en un
dentro de un área de trabajo específica

Bounds y Woods Acción que permite ubicar desde otra perspectiva a quien la
ejerce, debido al conocimiento, experiencia y en particular a las
habilidades desarrolladas en el área educativa.

Paul J. Kruse Es el arte de seleccionar, desarrollar, coordinar y dirigir asistencia
a fin de asegurar los resultados deseados.

Burton y Barr Es el estudio y análisis de todo el sistema de enseñanza y
aprendizaje a través de muchas funciones diferentes que operan
mediante un programa planeado que deriva de la necesidad de
situación.

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia en base a los au to res con sul ta dos

Con base en lo an te rior, po de mos con si de rar que, la su per vi sión es un pro -
ce so que se da cuan do una per so na rea li za ac ti vi da des a tra vés de otros e
ins pec cio na que se rea li cen efi cien te men te para lo grar los ob je ti vos or ga ni -
za cio na les.

La su per vi sión mues tra cier tas ca rac te rís ti cas que la de fi nen, al gu nas de las
cua les se men cio nan a con ti nua ción:

1. La su per vi sión debe ser coo pe ra ti va: debe de sen vol ver se en un es pí ri -
tu de co la bo ra ción, como es pí ri tu de to le ran cia y res pe to por la opi -
nión de los de más.

2. La su per vi sión debe res pe tar las di fe ren cias in di vi dua les: los mo dos
de ver del su per vi sa do no siem pre coin ci den con los del su per vi sor,
de ben ser acep ta dos por este si son po si ti vos y co rrec tos.
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3. La su per vi sión debe de ser cien tí fi ca: debe de uti li zar los re cur sos de
la ob ser va ción, de la in ves ti ga ción y de la ex pe ri men ta ción para lle gar 
a con clu sio nes de va lor cien tí fi co.

4. La su per vi sión debe ha cer uso de di fe ren tes téc ni cas: es re co men da -
ble in cluir en el plan de tra ba jo las di fe ren tes téc ni cas de su per vi sión:
vi si tas, reu nio nes y en tre vis tas.

5. La su per vi sión debe ser con ti nua y pro gre si va: la con ti nui dad, la pro -
gre sión y el es pí ri tu de re no va ción son ne ce sa rios en una su per vi sión
que pro pi cie el pro gre so de la en se ñan za. Debe se guir un plan in te li -
gen te men te ela bo ra do, con ob je ti vos cla ros y bien de fi ni dos. (Mi lic -
chio, 2015)

Lo an te rior nos con du ce a las si guien tes in te rro gan tes ¿Qué ha bi li da des
debe te ner el re cur so hu ma no para ejer cer la fun ción de su per vi sor?, ¿Cuá -
les son las ac ti vi da des que debe de sem pe ñar un su per vi sor? Te má ti ca que
se ana li za en los si guien tes apar ta dos.

Ha bi li da des bá si cas del su per vi sor

“El co no ci mien to y la ha bi li dad es pe cial más ob via men te ne ce sa rios para
el su per vi sor, se re fie ren a sus res pon sa bi li da des como ad mi nis tra dor de
pro duc ción. Una par te im por tan te de lo que ne ce si ta apren der el su per vi -
sor es téc ni ca; otra par te, qui zá más di fí cil, tie ne que ver con las ac ti tu des y
pun tos de vis ta del su per vi sor. Debe ob ser var los pro ble mas bajo el pun to
de vis ta de la or ga ni za ción to tal. Debe ob ser var la cómo es para los pro pie -
ta rios y ge ren tes y cómo es para los miem bros de su cua dri lla” (Yo der,
1970).

El su per vi sor jue ga un pa pel im por tan te en la em pre sa, pues es con si de ra do 
un puen te en tre la ad mi nis tra ción y los em plea dos, y se vi sua li za como:

Per so na cla ve: Sir ven como en la ce de co mu ni ca ción vi tal en la ca de na de
au to ri dad de la or ga ni za ción. Son como el eje de la rue da al re de dor de la
cual gi ran to das las ac ti vi da des.

Per so na en el me dio: De bi do a que no son “ni de arri ba, ni de aba jo”, los
su per vi so res de ben in te rac tuar y re con ci liar las fuer zas opues tas y las ex -
pec ta ti vas en com pe ten cia de la alta ad mi nis tra ción y los tra ba ja do res. Si
no re suel ve, este pa pel con flic ti vo crea frus tra ción y es trés en los su per vi so -
res. (Rob bins, 2007)

Los su per vi so res efec ti vos de ben te ner la ca pa ci dad de ejer cer una in fluen -
cia so bre sus su pe rio res Ren sis Li kert (1969), al mis mo tiem po que sus sub -
or di na dos reac cio nan fa vo ra ble men te a ex pe rien cias que con si de ran que
apo yan y con tri bu yen a su sen ti do de im por tan cia y va lía per so nal.
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Debe un su per vi sor co no cer sus res pon sa bi li da des y ser há bil al ins truir a
su per so nal, con la fi na li dad de lo grar re sul ta dos óp ti mos en be ne fi cio de la 
or ga ni za ción, li de ran do e im pul san do a su equi po de tra ba jo de ma ne ra
que les sir va como un so por te y mo ti va ción.

Por otra par te, no sólo bas ta cum plir con las ac ti vi da des asig na das, para el
su per vi sor tam bién es fun da men tal con tar con la ca pa ci dad de me jo rar los
mé to dos de tra ba jo de ma ne ra que no se pon gan en ries go los in te re ses de
la en ti dad eco nó mi ca y de mos trar su ta len to para res pon der con de ci sio nes 
acer ta das a si tua cio nes ines pe ra das. Estos dos úl ti mos as pec tos pue den
oca sio nar con flic tos en tre los di rec ti vos y los su per vi so res, sin em bar go, el
al can ce de los ob je ti vos or ga ni za cio na les de pen de en gran me di da de las
ini cia ti vas de sus tra ba ja do res, mis mas que van acom pa ña das con la de le -
ga ción de fun cio nes y au to ri dad, por tan to, las pro pues tas que ha gan los su -
per vi so res, de ben ser to ma das en con si de ra ción.

Acti vi da des ad mi nis tra ti vas bá si cas del su per vi sor

Es ne ce sa rio in di car que exis ten di fe ren tes ti pos de su per vi so res de pen -
dien do de la lí nea en que les co rres pon de tra ba jar den tro de la or ga ni za -
ción, sin em bar go exis ten ac ti vi da des ne ta men te ad mi nis tra ti vas que un
su per vi sor debe rea li zar y es que en mu chas oca sio nes se tie nen du das so -
bre las ac cio nes que és tos eje cu tan, prin ci pal men te los in di vi duos que de -
sean ocu par este pues to por la im por tan cia que tie ne en la es truc tu ra
or ga ni za cio nal.

Para Re yes Pon ce (2010) “su per vi sar es si nó ni mo de dis tri buir el tra ba jo,
sa ber tra tar a su per so nal (re la cio nes hu ma nas), ca li fi car e ins truir a su per -
so nal, re ci bir y tra tar las que jas de sus sub or di na dos, rea li zar en tre vis tas
con los sub or di na dos, ha cer in for mes, re por tes, et cé te ra, con du cir reu nio -
nes aun que sean pe que ñas, me jo rar los sis te mas a su car go, coor di nar se
con los de más je fes y man te ner la dis ci pli na en tre su gru po de tra ba jo”.

Por su par te Dale Yo der (1970) in di ca que “las fun cio nes de los su per vi so -
res de pen den del área en que se de sem pe ñen agre gan do a lo an tes in di ca -
do, el cui da do del equi po y ma te ria les, asig na ción de tra ba jo,
man te ni mien to de los es tán da res de can ti dad y ca li dad en la pro duc ción, la 
ob ten ción de ma te ria les, la pre ven ción de ac ci den tes, el re clu ta mien to, el
en tre na mien to de los miem bros de su cua dri lla, po ner en vi gor las re glas y
dis ci pli nas de su ta ller, im pul sar y man te ner la mo ral, re sol ver que jas, arre -
glar trans fe ren cias, eva luar a los tra ba ja do res, con ce der ajus te en el sa la rio
y man te ner la co mu ni ca ción efec ti va con los ni ve les ad mi nis tra ti vos más
al tos”.
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Igual men te, ser su per vi sor im pli ca in ter ve nir como con se je ro en los con -
flic tos de los tra ba ja do res; en re la ción con las po lí ti cas de la or ga ni za ción:
debe in ter pre tar las y trans mi tir las a sus miem bros, debe vi gi lar y ga ran ti zar
la se gu ri dad de sus in te gran tes y debe apli car de ma ne ra efi caz los re cur sos
que se le pro por cio nen.

El su per vi sor en su ca pa ci dad de li de raz go se or de na a no pre sio nar y a
crear los es pa cios de co mu ni ca ción que per mi tan que los tra ba ja do res se
sien tan par tí ci pes del es fuer zo co mún con el fin de le van tar las ba rre ras que 
im pi den el de sa rro llo de las po ten cia li da des de su equi po. (Frias, 2001)

Una de las ac ti vi da des fun da men ta les, vi tal para todo su per vi sor, es de sem -
pe ñar el pa pel de li de raz go y di rec ción, ser un ejem plo para su co le gas y
sub or di na dos, ade más, man te ner un am bien te ar mo nio so en tre sus com pa -
ñe ros; debe bus car su trans for ma ción de lí der asig na do a lí der se lec cio na do
por el gru po.

Su per vi sar es una ma ne ra de di ri gir, brin dar apo yo y de man te ner se in for -
ma do so bre el tra ba jo de sem pe ña do por el equi po del cual se está a car go.
Asi mis mo, las obli ga cio nes de un su per vi sor pue den in cluir la for ma ción
de los nue vos tra ba ja do res, la asig na ción y crea ción de pro yec tos, ase gu -
rar se de que los ob je ti vos sean lle va dos a cabo co rrec ta men te, brin dar apo -
yo, co la bo rar en los pro yec tos o las ac ti vi da des e im po ner me di das
dis ci pli na rias.

El cum pli mien to ade cua do de las mu chas res pon sa bi li da des im pues tas al
su per vi sor, re quie ren que no so la men te po sea mu chos ta len tos, sino tam -
bién que esté en po si bi li dad de in te grar los y ejer cer los en el mo men to pre -
ci so. Du ran te el día pro me dio de tra ba jo, el tiem po del su per vi sor se ocu pa
con si de ra ble men te en en fren tar se con di ver sos pro ble mas, apro ve chan do
su fuen te de co no ci mien tos y su re per to rio de ha bi li da des.

Para Chru den & Sher man (1963) el su per vi sor de sem pe ña un pa pel prin ci -
pal en las co mu ni ca cio nes de la or ga ni za ción, pues to que la ad mi nis tra -
ción, a me nu do, de pen de de él para que in ter pre te las po lí ti cas de la
com pa ñía a los em plea dos, de tal for ma que és tos, las com pren dan y acep -
ten. El su per vi sor debe tam bién es tar en po si bi li dad de co mu ni car los sen ti -
mien tos de sus sub or di na dos a la ad mi nis tra ción y de in for mar a ésta del
pro ce so y los pro ble mas de su de par ta men to. Ade más tie ne la ha bi li dad de
dar ór de nes y di rec cio nes cla ras que sean acep ta das y lle va das a cabo; con -
du cir en tre vis tas y dis cu sio nes en for ma sa tis fac to ria y co mu ni car se con los
sub or di na dos para me jo rar sus ap ti tu des y la eje cu ción de su tra ba jo.

Se gún Guest (1956) Si bien al gu nos em plea dos se que jan de la mo no to nía,
los su per vi so res de sea rían a me nu do po der go zar de al gún tiem po en que
no se in tro du je se nada nue vo en su pro gra ma dia rio de tra ba jo.
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Res pon sa bi li da des del su per vi sor

Aun que los su per vi so res en lo in di vi dual son res pon sa bles de una pe que ña
par te del de sem pe ño de la com pa ñía, co lec ti va men te com par ten la res pon -
sa bi li dad del todo. (Bounds & Woods, 1999)

La res pon sa bi li dad para Jau re gui (2006), es un as pec to in dis pen sa ble en la
su per vi sión. Es el com pro mi so de cum plir y ha cer cum plir su tra ba jo y el de 
los su per vi sa dos.

El su per vi sor com pe ten te debe co no cer ca bal men te cada una de las áreas
de res pon sa bi li da des para que de esta for ma es ta blez ca ob je ti vos pre ci sos.

En la si guien te ta bla 2 se pre sen tan las áreas de res pon sa bi li dad de un su -
per vi sor:

Ta bla 2: Áreas de res pon sa bi li dad del su per vi sor

Área de responsabilidad Descripción

Operaciones Se refiere a las actividades que tienen que ver con la producción o
área productiva del departamento.

Seguridad y Costos Se refiere a la preservación de la integridad y protección del personal,
equipos e instalaciones, así como a la reducción continua de los
costos de operación.

Desarrollo del personal Se refiere a la labor de supervisar empleados desde su primer día en
el trabajo manejando su desempeño, e incluye entrenamiento y
acciones disciplinarias.

Trabajo en equipo Implican cuestiones como enlistar los esfuerzos cooperativos de
quienes supervisa, promover diálogos abiertos, mantener una fuerte
moral de equipo y generar la idea de logros y resultados a través del
esfuerzo de todos.

Calidad y Clientes Todos los aspectos del supervisor enfocados a la calidad del producto 
o servicio que ofrece el departamento y la empresa en su conjunto.
Incluye la prevención de errores o problemas y el desarrollo de
soluciones para la mejora continua.

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia con in for ma ción del li bro El pa pel del su per vi sor (Jau re gui, 2006)

El pro ce so de in duc ción es tam bién par te del rol del su per vi sor, ya que
efec túa las pre sen ta cio nes co rres pon dien tes de las per so nas di rec ta men te
re la cio na das con el pues to (Wert her & Da vis, 1987), su la bor en cie rra un
gran com pro mi so, ya que la com ple ji dad de su fun ción se ha vis to in cre -
men ta da por la ac tual di ná mi ca de los cam bios, la nor ma ti vi dad so bre el
em pleo a ni vel mun dial, la es ca sez de los mer ca dos de tra ba jo, las or ga ni -
za cio nes sin di ca les, las no gu ber na men ta les y la nue va pers pec ti va que ac -
tual men te tie nen los de re chos hu ma nos.
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Per fil del su per vi sor

Es im por tan te re mar car que el pa pel del su per vi sor no pue de ser de sem pe -
ña do por cual quier per so na, sino que se debe cum plir con un con jun to de
ca rac te rís ti cas y ac ti tu des. A con ti nua ción se ana li zan dos pro pues tas que
pu die ran con si de rar se para ge ne rar el per fil del su per vi sor.

La pri me ra des cri ta por el au tor Pa tri cio Frías en su li bro “De sa fíos de mo -
der ni za ción de las re la cio nes la bo ra les” en don de ha bla so bre tres ac ti tu -
des im por tan tes a con si de rar.

La se gun da pro pues ta Bounds & Woods en el li bro de “Su per vi sión” mues -
tra 5 fa ce tas im por tan tes que todo su per vi sor debe de sa rro llar.

Los su per vi so res de ben po seer ac ti tu des y ca rac te rís ti cas que les per mi tan
po der lle var aca bo la su per vi sión de ma ne ra efi cien te y efi caz.

El per fil del su per vi sor se gún Pa tri cio Frías (2001) de fi ne tres ac ti tu des que
el su per vi sor debe to mar en cuen ta al mo men to de de sa rro llar tan im por -
tan te pa pel.

a) Esti lo de Li de raz go

¡ Ca pa ci dad de for mar equi pos de tra ba jo, re co no ci mien to, li de raz go y
de ser un agen te de cam bio.

¡ Ca pa ci dad para mo ti var a las per so nas y orien tar los a ob je ti vos.

¡ Ca pa ci dad para apo yar y re troa li men tar la ges tión, cen trán do se en la
ta rea sin des cui dar a las per so nas.

b) Orien ta ción al tra ba jo en equi po

¡ Co mu ni ca ción efi caz a todo ni vel.

¡ Crea ción de un am bien te pro pi cio para fa vo re cer la pro duc ti vi dad.

¡ Ca pa ci dad de es ta ble cer re la cio nes in ter per so na les ar mo nio sas.

¡ Re co no cer a las per so nas de alto de sem pe ño.

c) Orga ni za ción y dis tri bu ción del tra ba jo

¡ Bue na ca pa ci dad de pla ni fi ca ción, or ga ni zan do me tas y pla nes de su
uni dad.

¡ Ca pa ci dad de de fi nir po lí ti cas y pro ce di mien tos de su uni dad.

Algu nas otras ca rac te rís ti cas men cio na das pue den ser: la ca pa ci dad de mo -
ti va ción, es ti lo par ti ci pa ti vo y re troa li men ta ción.

Por otro lado, la se gun da pro pues ta nos men cio na un con jun to de fa ce tas “cla -
ves” para el buen de sem pe ño del su per vi sor. En 1999 Gre gory M. Bounds y
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John A. Woods pro po nen que el per fil del su per vi sor debe in cluir 5 con duc tas, 
las cua les ju ga ran un pa pel im por tan te en el rol del su per vi sor. A con ti nua ción 
se mues tra en la fi gu ra 1 un es que ma que de fi ne cada una de ellas.

Fi gu ra 1: Fa ce tas del su per vi sor

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia con in for ma ción del li bro Su per vi sión (Bounds & Woods, 1999)

Por lo que en re la ción al per fil, se con clu ye que la su per vi sión no es ta rea
sen ci lla y no exis te un per fil de fi ni do, sino que de pen de rá de los re que ri -
mien tos que la em pre sa de man de.

Como se ha men cio na do, los su per vi so res no na cen sa bien do de sem pe ñar
su pa pel, este fun cio na rio de be rá adop tar di ver sas ac ti tu des se gún el ob je ti -
vo a su per vi sar, eso im pli ca una ca pa ci ta ción cons tan te. Por lo que el su -
per vi sor no está exen to de co me ter erro res, como lo men cio na Chap man
(1991) en la guía para el nue vo su per vi sor, iden ti fi can do los más co mu nes:
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Fi gu ra 2: Erro res más co mu nes de un su per vi sor

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia con in for ma ción del li bro Guía para el nue vo su per vi sor (Chap man, 1991)

El pre pa rar se para evi tar es tos erro res, es todo un de sa fío para el su per vi sor
y el pro gra ma de ca pa ci ta ción di se ña do para su pues to.

Éti ca y Res pon sa bi li dad So cial del su per vi sor

Para Bounds & Woods (1999) los tér mi nos Éti ca y Res pon sa bi li dad So cial
sue len uti li zar se in dis tin ta men te para sig ni fi car lo que es co rrec to, bue no o
acep ta ble. Aun cuan do los con cep tos se so bre po nen, los tér mi nos tie nen
sig ni fi ca dos dis tin tos y pue den ser di fe ren cia dos en tér mi nos de pro fun di -
dad. La éti ca se re fie re a la mo ra li dad de una ac ción o de ci sión, o a dis tin -
guir en tre el bien y el mal. La res pon sa bi li dad so cial, en un sen ti do más
am plio se re fie re al im pac to de una or ga ni za ción en la so cie dad que va más 
allá de ha cer lo que mo ral men te es co rrec to.

Los su per vi so res y la éti ca. Las per so nas es pe ran que los su per vi so res y ge -
ren tes, por na tu ra le za de sus pues tos ha gan lo que es co rrec to y evi ten lo
que es in co rrec to. No obs tan te, con fre cuen cia en fren tan si tua cio nes para
las cua les no exis ten de ci sio nes cla ra men te co rrec tas o equi vo ca das. Por
ejem plo, si una em pre sa sus pen de ac ti vi da des que con ta mi na al am bien te,
los cos tos pue den ser tan gran des que oca sio nen que la com pa ñía pier da
di ne ro y ten ga que des pe dir per so nal.

Los su per vi so res pue den en fren tar di le mas éti cos re la ti vos al uso de in for -
ma ción va lio sa de la com pe ten cia, ob te ni da a tra vés de me dios no lí ci tos,
como el con se guir la de amis ta des que tra ba jan en otra em pre sa. La ma yo -
ría de las com pa ñías tie nen po lí ti cas re la ti vas al com por ta mien to éti co y es
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me jor se guir ta les po lí ti cas con toda ri gi dez. Aun cuan do ta les po lí ti cas no
es tén por es cri to, opte por lo sano y adop te el en fo que éti co.

Los su per vi so res y la res pon sa bi li dad so cial. La res pon sa bi li dad so cial im pli ca
con fre cuen cia “ir más allá del de ber” o con tri buir más a la so cie dad que la sim -
ple crea ción de tra ba jo, uti li da des, bie nes y ser vi cios va lio sos. Un ejem plo son
los mu chos ne go cios que em pren den ac tos so cial men te res pon sa bles de fi lan -
tro pía al do nar tiem po o di ne ro a cau sa so cia les como me jo rar es cue las, asis tir a
los po bres y re cons truir co mu ni da des des pués de los de sas tres na tu ra les.

Las de ci sio nes que afec tan a la res pon sabi li dad so cial nor mal men te son
com pe ten cia de la alta ge ren cia pero in flu yen en to dos los que tra ba jan
para la com pa ñía. Por ejem plo, las em pre sas pue den ofre cer tiem po li bre
con suel do a los em plea dos para que rea li cen tra ba jo de be ne fi cen cia, va -
yan a vo tar, pres ten ser vi cios en un ju ra do o par ti ci pen en la re ser vas de las
fuer zas ar ma das.

Los su per vi so res im pul san el éxi to de las ac cio nes éti cas y so cial men te res pon -
sa bles, al par ti ci par ellos en es tas ac ti vi da des y al alen tar a los em plea dos a que 
ha gan lo mis mo y que se sien tan bien por ha ber lo he cho. (Rob bins, 2007)

Mo de los o téc ni cas de su per vi sión

Si bien se de fi nió el per fil del su per vi sor an te rior men te, para Ro drí guez
(2005) la su per vi sión pue de dar se en dis tin tos es ce na rios de no mi na dos
“mo de los”, en cada uno de ellos el su per vi sor debe op tar por ac cio nes re la -
cio na das con la si tua ción del mo men to.

A con ti nua ción, se pun tua li zan los mo de los pro pues tos por este au tor:

La su per vi sión in di vi dual

Per mi te el de sa rro llo de una prác ti ca pro fe sio nal y per so nal, para que cada
miem bro del per so nal al can ce su gra do de ex pe rien cia y de con fian za, y
tra ta las ne ce si da des que no se pue den al can zar o que pue den ser de al gún
modo algo pro ble má ti cas, cuan do se ha bla de ellas en gru po.

 La se sión pro por cio na el re co no ci mien to del tra ba jo bien he cho y ofre ce
un foro para una dis cu sión de la prác ti ca, al tiem po que ca pa ci ta a los in di -
vi duos para que re fle xio nen so bre sus de sa rro llos téc ni cos; da tiem po a que 
el su per vi sor y el su per vi sa do pue dan eva luar la ca li dad de la prác ti ca con
al gu na pri va ci dad. Y pue de ha ber un acuer do per so na li za do para asis tir a
am bas par tes tan to en la ne go cia ción de la di rec ción de per so nal como en
el de sa rro llo per so nal.
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La su per vi sión gru pal

La su per vi sión de gru po re du ce el im pac to de los cho ques de per so na li dad o
las ideas de im po si ción del su per vi sor so bre el su per vi sa do. Se re co mien da
que el gru po de be ría ser lo más pe que ño po si ble, que el per so nal de be ría es -
tar al mis mo ni vel de de sa rro llo pro fe sio nal y que se de be ría de di car más
aten ción a ase gu rar que las se sio nes no se con vier tan en se sio nes de di rec -
ción o en un es pa cio de que jas, más apro pia do para reu nio nes de per so nal.

La su per vi sión for mal

Es la su per vi sión por la que un tra ba ja dor ayu da a otro a me jo rar su prác ti ca 
en un ni vel óp ti mo y en la que el su per vi sa do es for mal men te res pon sa ble
ante el su per vi sor.

La su per vi sión in for mal

En ge ne ral no se con tem pla como el mo de lo más fia ble: las char las ad hoc
(Char las es pe cí fi cas) no de jan tiem po a los in di vi duos para que re fle jen de
an te ma no la agen da en su tra ba jo o pla ni fi ca ción, ni per mi ten que se re gis -
tren es tos ti pos de dis cu sión.

La su per vi sión di rec ta

Es bas tan te nue va para las or ga ni za cio nes de base, es un tipo de su per vi sión de 
los tra ba ja do res que im pli ca un apren di za je a par tir de la ob ser va ción en el
tra ba jo. La su per vi sión “en vivo” y la su per vi sión “so bre el te rre no”.

La su per vi sión in di rec ta

Es nor mal men te el prin ci pal en fo que dis po ni ble para la ma yo ría de su per -
vi so res que no pue den ob ser var di rec ta men te los con tac tos que el miem bro 
del per so nal está ha cien do y las téc ni cas que em plea. El su per vi sor se ha de
ima gi nar la rea li dad, ba sán do se en mé to dos de li bre aso cia ción o de dis cu -
sión de te mas, gra ba cio nes y po si ble men te al gu nos ejer ci cios so bre ex pe -
rien cias, como jue go de ro les o si mu la cio nes para ayu dar al su per vi sa do.

Por otro lado Li kert (1969) men cio na que la su per vi sión se de fi ne por cua -
tro es ti los: au to ri ta rio, coer ci ti vo, au to ri ta rio be ne vo len te, con sul ti vo y par -
ti ci pa ti vo. Esta apre cia ción del au tor, mues tra la ine lu di ble re la ción que
exis te en tre el ejer ci cio del li de raz go, la di rec ción y la su per vi sión.

a) Esti lo Au to ri ta rio

Es un es ti lo ad mi nis tra ti vo au to crá ti co y fuer te, coer ci ti vo y no to ria men te
ar bi tra rio que con tro la todo lo que ocu rre den tro de la or ga ni za ción. Es el
es ti lo más duro y ce rra do.

El au tor ex po ne que este es ti lo de su per vi sor no con fía en los sub or di na dos
ni se les per mi te par ti ci par en la re so lu ción de pro ble mas. La co mu ni ca ción 
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se da de for ma ver ti cal, de arri ba ha cia aba jo y los sub or di na dos no se sien -
ten li bres de co mu ni car se con sus su pe rio res.

b) Esti lo Au to ri ta ris mo Be ne vo len te o Pa ter na lis ta

Es un es ti lo ad mi nis tra ti vo au to ri ta rio que cons ti tu ye una va ria ción ate nua -
da del es ti lo Au to ri ta rio. Este cen tra li za las de ci sio nes en la alta di rec ción y
es po rá di ca men te se le per mi te al sub or di na do dis cu tir pro ble mas es pe cí fi -
cos de tra ba jo.

Su co mu ni ca ción es re la ti va men te pre ca ria, pre va le cen las co mu ni ca cio -
nes ver ti ca les y des cen den tes, así la alta ad mi nis tra ción se orien ta con co -
mu ni ca cio nes as cen den tes se gui das de los ni ve les más ba jos, como
re troa li men ta ción de sus de ci sio nes.

c) Esti lo Con sul ti vo

Es un es ti lo que se in cli na más ha cia el lado par ti ci pa ti vo que ha cia el lado
au to crá ti co e im po si ti vo, como en los dos sis te mas an te rio res. En el, la ar bi -
tra rie dad or ga ni za cio nal se va sua vi zan do gra dual men te.

Al de ci dir, se to man en cuen ta la opi nión y los pun tos de vis ta de los em plea -
dos de ni ve les in fe rio res, pero la di rec ción man tie ne el con trol. La co mu ni -
ca ción es ver ti cal en sen ti do as cen den te, des cen den te y ho ri zon tal con otras
áreas y co le gas, hay li ber tad para tra tar los pro ble mas de la em pre sa.

Por otro lado las re com pen sas pue den ser eco nó mi cas o de es ta tus. El em -
plea do tie ne mo ti vos eco nó mi cos re la cio na dos con el ego y de seos de una
nue va ex pe rien cia. Estas ac ti tu des ge ne ral men te apo yan los ob je ti vos de la
or ga ni za ción, ha cien do que el em plea do coo pe re y com pi ta con sus com -
pa ñe ros ge ne ran do más pro duc ti vi dad.

d) Esti lo Par ti ci pa ti vo

Los em plea dos de los ni ve les or ga ni za cio na les in fe rio res tie nen ca pa ci dad
de de ci sión. La di rec ción úni ca men te de fi ne po lí ti cas y di rec tri ces. La co -
mu ni ca ción es ver ti cal as cen den te y des cen den te, ho ri zon tal y cru za da en -
tre di fe ren tes áreas y ni ve les je rár qui cos. Se sien te li ber tad para tra tar
asun tos de tra ba jo.

Re cur sos de Su per vi sión

Los ad mi nis tra do res pue den dis po ner de va rios re cur sos y el apro ve cha -
mien to ade cua do de to dos ellos de pen de rá de la me di da en que sis te má ti -
ca men te se uti li cen. A con ti nua ción se men cio nan los más co mu nes:

1. Pla nes de tra ba jo. La úni ca ma ne ra sa tis fac to ria de sa ber lo que los co la -
bo ra do res debe ha cer, es de ter mi nar un plan de tra ba jo por es cri to.
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2. Reu nio nes de tra ba jo. Es con ve nien te que el ad mi nis tra dor re úna pe rió -
di ca men te a su per so nal, para que les in for me so bre el avan ce de su tra ba -
jo. La pre pa ra ción de la reu nión de man da rá aten ción tan to del
ad mi nis tra dor como del per so nal, y pla near la a fin de no des per di ciar el
tiem po, para lo cual los co la bo ra do res de be rán co no cer con an ti ci pa ción
los as pec tos a tra tar, la fe cha y lu gar de la reu nión.

3. Vi si tas pe rió di cas. Se gún el tra ba jo lo per mi ta y con la re gu la ri dad po si -
ble se de be rá vi si tar a cada uno de los co la bo ra do res en su área de tra ba jo.
Es con ve nien te que ellos se pan, con an ti ci pa ción, que el jefe irá, así po drán 
con tar con tiem po para re ca bar da tos res pec to a sus pro ble mas y pla near
ade cua da men te sus ac ti vi da des.

4. Infor mes. Si las jun tas y vi si tas re sul tan in su fi cien tes para man te ner un
buen con tac to con el per so nal, hará fal ta que se les so li ci te la ren di ción de
in for mes y de be rá pro cu rar se que és tos sean lo más sen ci llos po si bles.
(Bounds & Woods, 1999)

La su per vi sión de las per so nas y pro ce sos

La su per vi sión del tra ba jo del per so nal y los pro ce sos se debe lle var a cabo
a tra vés del con trol. Esta es la eta pa que da el se gui mien to y mide el de sem -
pe ño. Su per vi sar sig ni fi ca dar se gui mien to, ver de cer ca, ob ser var, re vi sar
el an da mia je de las co sas (Chia ve na to, 2009)

El pro ce so de Con trol in clu ye las si guien tes eta pas:

Fi gu ra 3: Pro ce so de Con trol

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia con in for ma ción del li bro Admi nis tra ción de Re cur sos Hu ma nos

 (Chia ve na to, 2009)
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Esta ble ci mien to de es tán da res.- El pro ce so de con trol ini cia con el di se ño de
los pa tro nes to man do como base los ob je ti vos es ta ble ci dos en la pla nea ción.

Su per vi sión del de sem pe ño.- Con sis te en ob te ner in for ma ción de lo que
real men te es tán ha cien do las per so nas y como se lle van do a cabo los pro -
ce sos.

Com pa ra ción del de sem pe ño con los es tán da res de sea dos.- Re si de en co -
te jar lo eje cu ta do por las per so nas a tra vés de los pro ce sos con lo pla nea do
(es tán da res).

Acción co rrec ti va.- Si la di fe ren cia en tre lo rea li za do y lo pla nea do es sig ni -
fi ca ti va, se lle va rá a cabo esta ac ción. Cuan do las ac ti vi da des y los pro ce -
sos se es tén cum plien do no será ne ce sa ria.

Bi blio gra fía
Bounds, G. M., & Woods, J. A. (1999). Su per vi sión. Mé xi co: thom son.

Chap man. (1991). La guía para el nue vo su per vi sor. Tri llas.

Chia ve na to, I. (2009). Admi nis tra ción de Re cur sos Hu ma nos. Mé xi co: McGraw-Hill.

Chru den, H. J., & Sher man, Jr, A. W. (1963). Admi nis tra ción de per so nal. Mé xi co:

Com pa ñía Edi to rial Con ti nen tal S.A.

Frias, P. F. (2001). De sa fíos de mo der ni za ción de las re la cio nes la bo ra les. Lom Edi -

cio nes.

Gar cía Mar tí nez, J., & Münch Ga lin do, L. (1985). Fun da men tos de Admi nis tra ción.

Mé xi co: Tri llas.

Guest, R. H. (1956). Of time and the Fo re man. Per son nel, 478-486.

His to ria del pen sa mien to ad mi nis tra ti vo. (2005). pear son.

Jau re gui, A. (2006). El ap pel del su per vi sor. Mé xi co: Pax.

Le mus, L. A. (1975). Admi nis tra ción, di rec ción y su per vi sión de es cue las. Argen ti -

na: Ka pe lusz.

Li kert, R. (1969). Un nue vo mé to do de ges tion y di rec ción. Deus to.

Mi lic chio, b. d. (2015). te mas de ges tion ins ti tu cio nal y su per vi sión. Dun ken.

Re yes Pon ce, A. (2010). Admi nis tra ción mo der na. Mé xi co: Li mu sa S.A. de C.V.

Rob bins, S. P. (2007). Su per vi sión. pear son.

Rodrí guez, A. C. (2005). ulpgc. Re trie ved from ulpgc: http://www2.ulpgc.es/hege/a

lma cen/down load/38/38194/tema_3_la_su per vi sion_pro fe sio nal.pdf

So lís Car ca ño, R. G. (2004). La su per vi ción de obra. Re vis ta de in ge nie ría UADY,

55-60.

Va len cia, J. R. (2006). Di rec ción Mo der na en las Orga ni za cio nes. Thom son.

Wert her, W. B., & Da vis, K. (1987). Admi nis tra ción de per so nal y re cur sos hu ma -

nos. Mé xi co: Mc Graw Hill.

Yo der, D. (1970). Ma ne jo de per so nal y re la cio nes in dus tria les. Mé xi co: Com pa ñia

edi to rial con ti nen tal S.A.

54

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCIÓN



Capítulo IV

La Su per vi sión en las Orga ni za cio nes: Aná li sis de Ca sos

Edu wi ges Gon zá lez Ro drí guez
Sau lo Sin fo ro so Mar tí nez

Fran cis co Tre jo Mo li na
Car los Alber to Gon zá lez Ro drí guez

Uni ver si dad Ve ra cru za na

Intro duc ción

La Su per vi sión es una he rra mien ta fun da men tal para que los ob je ti vos
plan tea dos por cual quier tipo de or ga ni za ción se cum plan. Se pue de con -
tar con una ade cua da pla nea ción y or ga ni za ción de las ac ti vi da des a rea li -
zar, pero si al mo men to de su eje cu ción ésta no es su per vi sa da para
iden ti fi car si se rea li zan tal como se de ter mi nó en la par te me cá ni ca del
pro ce so ad mi nis tra ti vo, el cum pli mien to de los ob je ti vos for mu la dos por
las or ga ni za cio nes se ven ame na za dos.

En este apar ta do se des cri bi rán es ce na rios en don de se evi den cia la im por -
tan cia que tie ne la su per vi sión en las en ti da des eco nó mi cas: el pri me ro con 
ejem plos de pro yec tos fe de ra les, sis te mas de pro duc ción en am bien tes
con tro la dos y un sis te ma de pro duc ción de maíz; un se gun do con tex to en
el área de la cons truc ción y un ter ce ro en el área de los ser vi cios con ta bles.

Impor tan cia de la Su per vi sión para las Orga ni za cio nes del Sec tor
Agra rio

La su per vi sión es una he rra mien ta fun da men tal no sólo para em pre sas co -
mer cia les e in dus tria les, sino tam bién para aque llas del sec tor pri ma rio.

Pro yec tos Agra rios

Al no su per vi sar los pro yec tos agra rios se co rre el ries go de que és tos fra ca -
sen, prin ci pal men te los que son fi nan cia dos por el Go bier no Fe de ral bajo
el ru bro de “Fon dos per di dos”.

Un caso es el que se pre sen tó en el eji do Plan de San Luis del Mu ni ci pio de
Aca yu can, Ve ra cruz, en don de un gru po de mu je res in dí ge nas re ci bió re -
cur sos eco nó mi cos a tra vés del Pro gra ma de Orga ni za ción Pro duc ti va para
Mu je res Indí ge nas (POPMI), cuyo ob je ti vo es brin dar apo yos eco nó mi cos a 
este sec tor de la po bla ción para rea li zar ac ti vi da des pe cua rias, agrí co las,
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acuí co las, fo res ta les, ar te sa na les y de ser vi cios (pa na de rías, tien das de aba -
rro tes, pa pe le rías, en tre otras); en don de los pro duc tos de ri va dos de di chas
ac ti vi da des se des ti na rían al au to con su mo o a la co mer cia li za ción con
apo yo de asis ten cia téc ni ca y ca pa ci ta ción.

El re cur so fi nan cie ro fue pro por cio na do a las mu je res in dí ge nas con la fi na -
li dad de sem brar hor ta li zas de tras pa tio y criar aves de co rral, sin em bar go
el re sul ta do no fue el es pe ra do.

En par te, el fra ca so se de bió a la ine fi cien cia  por par te de las au to ri da des
com pe ten tes, quie nes otor ga ron el cré di to y no die ron se gui mien to a todo
el pro yec to, de jan do a la de ri va a las se ño ras, no su per vi sa ron paso a paso
todo el pro ce so de pro duc ción, des de la com pra de los in su mos has ta la co -
se cha,  por ejem plo re cur sos otor ga dos para los fi nes que el pro gra ma per -
se guía se ocu pa ron  para otros fi nes.

Este caso nos mues tra que la au sen cia de la su per vi sión en un pro yec to
agro pe cua rio por par te de los res pon sa bles y la inex pe rien cia de las mu je -
res acre di ta das   fue ron fac to res que con tri bu ye ron al fra ca so del pro yec to.

Sis te mas de pro duc ción en am bien tes con tro la dos

En un sis te ma de pro duc ción de am bien tes con tro la dos o agri cul tu ra pro te -
gi da, por ejem plo en un in ver na de ro en el tró pi co hú me do, de be mos de
con tar con una adua na que nos per mi ta re du cir los ries gos de pla gas, ya
que es tas tie nen ci clos de vi das muy cor tas, a ve ces me no res de 30 días. Se
debe su per vi sar todo el pro yec to des de que se es ta ble ce el al má ci go has ta
la co se cha, se guir una me to do lo gía que nos per mi ta dar le or den a to das las
ac ti vi da des.

Des pués que se rea li ce el tras plan te, cui dar que las plan tas  que mue ren se
de ben sus ti tuir, des pués es tar aten to del rie go y la fer ti li za ción, es tas van
cam bian do obe de cien do a la eta pa fi sio ló gi ca de la plan ta, tam bién exis ten 
otras la bo res, po li ni za ción, poda y el tu to reo,  de pen dien do del  cul ti vo, el
con trol de en fer me da des   que pue den ser con pro duc tos or gá ni cos o quí -
mi cos, es tos úl ti mos se de ben ins pec cio nar des de la do sis que se use has ta
la apli ca ción, que lle ven la pro tec ción ade cua da quie nes lo apli can has ta
los días de “in ter va lo de se gu ri dad”, que nos de ter mi na cuan do po de mos
co se char o con su mir los fru tos, tam bién es im por tan te la co mer cia li za ción, 
pues una de las ven ta jas de pro du cir en in ver na de ro es que po de mos ven -
der un pro duc to que no hay en el mer ca do.

Si no so tros no su per vi sa mos cada una de las ac ti vi da des que se rea li zan dia -
ria men te, no po dría mos ter mi nar sa tis fac to ria men te nues tro pro yec to pro -
duc ti vo, es tar aten tos  en cada uno de los pa sos nos ase gu ra un fin exi to so.
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Sis te ma de pro duc ción Maíz

Es muy im por tan te la pla nea ción del sis te ma de pro duc ción de Maíz en el
sur de Ve ra cruz, por que es una agri cul tu ra de tem po ral o tam bién lla ma da
agri cul tu ra de ries go, aquí no po de mos con tro lar al gu nos fac to res esen cia -
les como son; el agua y el vien to. Para te ner bue nos re sul ta dos en la pro -
duc ción, de be mos de es tar muy pen dien tes para pre pa rar la tie rra, te ner
opor tu na men te la ma qui na ria y los im ple men tos que se ne ce si ten para
arre glar  el te rre no, des pués se lec cio nar la se mi lla que  sean re sis ten tes a
cier tas en fer me da des, ver el po ten cial de ren di mien to y su de sa rro llo en
tem pe ra tu ras al tas, días a flo ra ción o días a co se cha, es muy co mún que los
agri cul to res no to men nota, con si de ran do que para siem bras fu tu ras vuel -
van a uti li zar el mis mo ma te rial, si les fue muy bien, pero tam bién en caso
con tra rio, para no vol ver a ocu par esa se mi lla. El res pon sa ble del sis te ma
de pro duc ción  debe ins pec cio nar la apli ca ción, llá me se, in sec ti ci das, her -
bi ci das, fun gi ci das, etc., está obli ga do a  su per vi sar la ca li bra ción del equi -
po que van a uti li zar para ser efi cien tes  en el uso del agua y las do sis, de los
pro duc tos, pero tam bién algo esen cial es co no cer el “in ter va lo de se gu ri -
dad”, que sig ni fi ca cuan tos días des pués po de mos co se char o con su mir los
fru tos que fue ron tra ta dos con al gún agro quí mi co ya sea en cam po o en al -
ma cén, an tes de co mer cia li zar lo.

El Ramo de la Cons truc ción y su re la ción con la Su per vi sión

Res pec to al ramo de la cons truc ción, la su per vi sión for ma par te de las fun -
cio nes ad mi nis tra ti vas de la Di rec ción y del Con trol de la or ga ni za ción e
im pli ca un con jun to de ac cio nes de ins pec ción que de sem pe ña una per so -
na fí si ca o mo ral lla ma da Su per vi sor, con co no ci mien tos téc ni cos, le ga les,
ad mi nis tra ti vos y de con trol de ca li dad so bre una obra o ser vi cio re la cio na -
do con la mis ma, con ob je to de lo grar que se cum pla con lo es ta ble ci do en
pla nos y es pe ci fi ca cio nes y con tri buir a que las ac ti vi da des se rea li cen con
la ca li dad y tiem po de fi ni dos en el pro yec to.

La su per vi sión, ade más de la ac ción de cons ta tar y cer ti fi car, tam bién im -
pli ca la ob ser va ción re gu lar y el re gis tro de los avan ces y por me no res de
las ac ti vi da des que se lle ven a cabo dia ria men te y que es tén con te ni das
den tro del pro gra ma de Obra. Esta in for ma ción debe ser co mu ni ca da a tra -
vés de in for mes pe rió di cos pre via men te es ta ble ci dos, mis mos que po si bi li -
ta rán la toma de de ci sio nes de si tua cio nes crí ti cas que re quie ran
se gui mien to es pe cial, así como las di fe ren cias en tre las ac ti vi da des pro gra -
ma das y las no eje cu ta das, para la apli ca ción de pe nas con ven cio na les, o la 
ce le bra ción de con ve nios. De igual ma ne ra, debe dar asis ten cia téc ni ca y
par ti ci par en la so lu ción de los pro ble mas que se pre sen ten du ran te el de sa -
rro llo del pro yec to.
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El con cep to com ple to apli ca do al de sa rro llo de una obra, com pren de la
ins pec ción en el con trol de ca li dad de cada ac ti vi dad, el re gis tro e in for mes 
del de sa rro llo de la obra, la asis ten cia téc ni ca, la ase so ría en la toma de de -
ci sio nes para la so lu ción de pro ble mas y ve ri fi car la de bi da ter mi na ción de
los tra ba jos den tro del pla zo con ve ni do. Algo fun da men tal: la Su per vi sión
debe ejer cer se en for ma pro fe sio nal y nun ca en for ma per so nal; así mis mo
debe crear un am bien te de res pe to, ar mo nía y con fian za, en tre las par tes in -
vo lu cra das en el pro yec to.

“El su per vi sor está fa cul ta do para di ri gir la obra y to mar las de ci sio nes co -
rres pon dien tes a sus fun cio nes que se rán aca ta das por la com pa ñía con tra -
tis ta y apo ya das por la De pen den cia, sin em bar go no tie ne au to ri dad para
ce le brar con ve nio al gu no ver bal o es cri to, que mo di fi que en cual quier for -
ma los com pro mi sos con trac tua les en tre la De pen den cia y la Con tra tis ta”
(Fe li pe, 2004).

En ese sen ti do Ce sar (2003) ma ni fies ta que “La la bor de un su per vi sor de
obras va a de pen der de la com ple ji dad del pro yec to, des de ve ri fi car el tra -
zo, ali nea mien to y ni ve les, has ta ac ti vi da des com ple jas que im pli quen ha -
bi li dad, cri te rio y ex pe rien cia. En obras im por tan tes, de ben ce le brar se en
for ma re gu lar, se sio nes de tra ba jo don de asis tan los re pre sen tan tes de las
par tes in vo lu cra das, los prin ci pa les con tra tis tas y los res pon sa bles de tra ba -
jos ta les como es truc tu ra, ins ta la cio nes, et cé te ra. Des de el ini cio del pro -
yec to debe fi jar se fe cha para las jun tas, esto ga ran ti za la asis ten cia, con lo
que mu chos de los pro ble mas pue den ser re suel tos an tes de que ocu rran o
cau sen pro ble mas y con flic tos”.

La im por tan cia de la su per vi sión en la cons truc ción ha sido re co no ci da
des de que esta ac ti vi dad se pro fe sio na li zó. En un do cu men to fe cha do en el
año 97 d.C., Six to Fron ti no, co mi sio na do de aguas del Impe rio Ro ma no,
es cri bió: “Ni una obra re quie re ma yor cui da do que aque lla que debe so -
por tar la ac ción del agua; por esta ra zón to das las par tes del tra ba jo de ben
ha cer se de acuer do con las re glas del arte, que to dos los obre ros sa ben,
pero po cos cum plen”. Este im por tan te cons truc tor de hace casi dos mil
años deja en cla ro que aun cuan do el per so nal obre ro sea com pe ten te, la
la bor de la su per vi sión es ne ce sa ria para ga ran ti zar que el tra ba jo cum pla
con los re qui si tos y es pe ci fi ca cio nes es ta ble ci dos.

 En 1964, Ja cob Feld, no ta ble in ves ti ga dor de las fa llas es truc tu ra les de los
edi fi cios de con cre to, ob ser vó que en mu chos ca sos las cau sas de los co -
lap sos no pro vie nen de la in su fi cien cia en el di se ño, sino de la fal ta de
com pe ten cia de la su per vi sión, y es cri bió: “La su per vi sión com pe ten te y es -
tric ta, casi ina mis to sa, pa re ce ser la cla ve del pro ble ma de cómo pre ve nir
fa llas”. Mu chos es tu dios han mos tra do que gran par te de los pro ble mas en
las cons truc cio nes, tan to des de el pun to de vis ta de la se gu ri dad, como des -
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de el pun to de vis ta del ser vi cio, no pro vie nen del di se ño, ni de los ma te ria -
les, sino prin ci pal men te de la eje cu ción de la cons truc ción. Por su par te
Ca la ve ra (1996) re por ta 51% de fa llas atri bui bles a la eje cu ción y 37% atri -
bui bles al pro yec to.

La su per vi sión de obra pue de ser un fac tor de ter mi nan te tan to para el éxi to,
como para el fra ca so de un pro yec to. Un nú me ro gran de de pro ble mas es -
truc tu ra les y de ser vi cio en las cons truc cio nes no son atri bui bles a de fi cien -
cias del di se ño o de los ma te ria les, sino prin ci pal men te, al mal de sem pe ño
de la su per vi sión. Es im por tan te te ner en cuen ta que el su per vi sor es res -
pon sa ble de es ta ble cer su au to ri dad en la obra como re sul ta do de su ejer ci -
cio pro fe sio nal, y esto úni ca men te se lo gra si es ca paz de guiar con éxi to la
con duc ta de sus sub or di na dos para la con se cu ción de las me tas es pe cí fi cas 
del pro yec to. En la me di da que el su per vi sor co la bo re con su equi po hu ma -
no dic tan do ór de nes ati na das y opor tu nas, se con ver ti rá en un lí der y ten -
drá me nos di fi cul ta des para ejer cer la au to ri dad. Otra com pe ten cia con la
que debe con tar un su per vi sor, ade más de las com pe ten cias ne ce sa rias
para afron tar los pro ble mas de ca rác ter téc ni co y hu ma no, es el de con tar
con un con jun to de va lo res y ac ti tu des po si ti vas para un ade cua do de sem -
pe ño de su la bor. El fra ca so de un pro yec to atri bui do a una de fi cien te su -
per vi sión no úni ca men te se da por in com pe ten cia téc ni ca o por fa llas en la
in te rac ción hu ma na, sino tam bién por el de sa pe go de la éti ca pro fe sio nal.
Al res pec to, en una po nen cia pre sen ta da en un con gre so so bre pa to lo gía de 
la cons truc ción, en la que se hace re fe ren cia a un edi fi cio de 15 años de an -
ti güe dad y que a la fe cha pre sen ta da ños es truc tu ra les se ve ros, se pre sen ta
la si guien te cita: “No se con ci be una va ria ción tan gran de en las ca rac te rís -
ti cas del con cre to sin la com pli ci dad de la su per vi sión de obra, cuya mi sión 
es im pe dir la ocu rren cia de los erro res aquí co men ta dos”. Aquí el in ves ti ga -
dor atri bu ye el pro ble ma es truc tu ral a la fal ta de res pon sa bi li dad de la su -
per vi sión e in clu so pone en duda su hon ra dez.

La Su per vi sión en los Des pa chos Con ta bles

Un Des pa cho Con ta ble es con si de ra do como una or ga ni za ción don de se
ges tio nan as pec tos del ramo de la Con ta du ría, como la par te Fi nan cie ra,
Con ta ble, Admi nis tra ti va, Fis cal y Au di to ria de otras or ga ni za cio nes de no -
mi na das “Clien tes”. Estas en ti da des eco nó mi cas ade más de los ser vi cios in -
di ca dos ofre cen con sul to ría y ase so ra mien to a las em pre sas de di ver sos
ta ma ños, que va des de una mi cro has ta una gran de em pre sa.

En los des pa chos con ta bles el re cur so cla ve para el de sa rro llo de los ser vi -
cios que ofre ce es el Hu ma no, ya que en éste lu gar don de aje nos al ramo
con ta ble pien san que exis ten gran des can ti da des de di ne ro cuan do solo
hay ar chi vos, in for ma ción y pa pe les (da tos más va lio sos que el di ne ro), se
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alle ga de ex per to en di ver sas áreas, la ma yo ría con un per fil de Li cen cia do
en Con ta du ría o de no mi na dos Con ta do res Pú bli cos y Au di to res, don de en
su ma yo ría po see o bus ca lo grar una Maes tría en el área en que se de sem -
pe ña ya sea Au di to ría, Impues to, Admi nis tra ción, fi nan zas, etc., por men -
cio nar los más co mu nes. Sin em bar go al gu nos in te gran tes de es tos cen tros
de tra ba jos cuen tan con una pre pa ra ción en Le yes (Li cen cia dos en De re -
cho), Admi nis tra ción o como en la ac tua li dad es co mún en con tra se la bo -
ran do Ges to res de Ne go cios. No obs tan te in de pen dien te men te del per fil
pro fe sio nal, lo que se bus ca es ofre cer los me jo res ser vi cios a sus Clien tes.

La fi gu ra ju rí di ca de los des pa chos Con ta bles es co mún men te la “So cie dad
Ci vil”, por lo re gu lar em pe zan do con el (los) ape lli do (os) del (os) so cio (os)
ma yo ri ta rio (os), con ti nuan do con la pa la bra “Y Aso cia dos”, pro lon gan do
con la si glas S.C. Ante la pers pec ti va del Ser vi cio de Admi nis tra ción Tri bu -
ta ria (SAT) y la Ley del Impues to So bre la Ren ta (LISR) es una Per so na Mo ral
con fi nes lu cra ti vos. Es ne ce sa rio men cio nar que al gu nos cen tros de tra ba -
jos de no mi na dos “Des pa chos con ta bles” no po seen so cios, el Con ta dor (a)
due ño de los ac ti vos ( Bie nes del des pa cho como com pu ta do ras, es cri to -
rios, si llas eje cu ti vas, lo cal, etc) es el que de ci de ofre cer sus ser vi cios pro fe -
sio na les a la so cie dad, por lo que bajo este su pues to, de acuer do a la Ley
an tes ci ta da es una per so na Fí si ca Con ac ti vi da des Empre sa ria les y Pro fe -
sio na les, no exis tien do la fi ju ra ju rí di ca de la So cie dad Ci vil ( ya que ca re ce
de so cios), sin em bar go el nom bre co mer cial “ Des pa cho Con ta ble” es
mos tra do al pú bli co en ge ne ral.

En es tas or ga ni za cio nes “su per vi sar las ac ti vi da des” es una ac ti vi dad muy
co mún sin em bar go en al gu nas oca sio nes es ol vi da da o ig no ra da, no hay
que per der de vis ta que la su per vi sión, es una he rra mien ta fun da men tal
para la rea li za ción efi caz y efi cien te de las ac ti vi da des en co men da das a los
sub or di na dos, es in dis pen sa ble en las em pre sas que ofre cen al mer ca do
ser vi cios pro fe sio na les como son los des pa chos con ta bles. Estas or ga ni za -
cio nes con for ma das por pro fe sio na les es pe cia lis tas en el área Con ta ble,
Fis cal, Fi nan cie ra, Au di to ría y Admi nis tra ti va, son in dis pen sa bles para
cual quier tipo de or ga ni za ción, ya que el pro duc to de sus ser vi cios con tri -
bu ye a to mar de ci sio nes que di rec cio nan a las em pre sas al éxi to o al fra ca -
so. De bi do a esto, es in dis pen sa ble la apli ca ción de la su per vi sión en el
pro ce so de iden ti fi ca ción, re gis tro, cuan ti fi ca ción, pre sen ta ción y re vi sión
de la in for ma ción, ob je to de tra ba jo de es tos des pa chos.

La for ma en que se apli ca la su per vi sión en los des pa chos con ta bles de pen -
de de su es truc tu ra or ga ni za cio nal: para los que po seen una es truc tu ra
com ple ja en sus lí neas je rár qui cas exis te el pues to de “su per vi sor”, acom -
pa ña do de la pa la bra Con ta ble, Fis cal, etc. De pen dien do del área que su -
per vi sa y de pen dien do de los ser vi cios que el Des pa cho ofre ce a sus
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clien tes, éste re por ta di rec ta men te a su jefe in me dia to (que en al gu nas oca -
sio nes son los so cios o el due ño); en los Des pa chos con una es truc tu ra pe -
que ña don de solo exis ten el due ño o en al gu nos ca sos los so cios y bajo su
man do es tán los au xi lia res, los pri me ros son los que apli can esta téc ni ca so -
bre sus sub or di na dos.

 Los pro fe sio nis tas que de sem pe ñan las ac ti vi da des de su per vi sión po seen
por lo re gu lar dos años de ex pe rien cia en el ramo, cuen tan con co no ci -
mien tos teó ri cos, heu rís ti cos y axio ló gi cos que les per mi ten de sem pe ñar de 
la me jor ma ne ra este pues to. Res pon sa bi li dad, com pro mi so, pun tua li dad,
éti ca, res pe to, etc., son al gu nos de los va lo res que los su per vi so res de los
des pa chos con ta bles de ben de te ner, de bi do a que tra ba jan con ele men tos
in dis pen sa bles para las en ti da des eco nó mi cas: la in for ma ción y el re cur so
hu ma no.

A di fe ren cia de otras or ga ni za cio nes don de no otor gan la im por tan cia a la
su per vi sión, en los des pa chos con ta bles es ne ce sa ria su eje cu ción de bi do a 
la na tu ra le za de sus ope ra cio nes, sin em bar go in de pen dien te men te del ta -
ma ño y la es truc tu ra or ga ni za cio nal, la su per vi sión es apli ca da con ayu da
de la tec no lo gía, lo que fa ci li ta su apli ca ción y pre ci sión; cada peso mal in -
for ma do, es un peso erró nea men te apli ca do en la de ci sio nes em pre sa ria -
les. Esto re fle ja la im por tan cia de la su per vi sión en las or ga ni za cio nes que
ofre cen al mer ca do ser vi cios pro fe sio na les en el área de la Con ta bi li dad.

Con clu sión

La Su per vi sión es una he rra mien ta uni ver sal que si se apli ca de ma ne ra co -
rrec ta a los sub or di na dos con tri bu ye al lo gro de las or ga ni za cio nes, no obs -
tan te al gu nas en ti da des eco nó mi cas lo uti li zan de for ma in co rrec ta o en
al gu nos ca sos omi ten su eje cu ción, jus ti fi can do que con fían en las ac ti vi -
da des de sa rro lla das por sus sub or di na dos, esto los lle va a co me ter erro res
en la pro duc ción o en la pres ta ción de un ser vi cio. El em plear de ma ne ra
ina de cua da los re cur sos ma te ria les, téc ni cos, fi nan cie ros e in clu so hu ma -
nos se tra du ce en ele va dos cos tos, ge ne ran do una dis mi nu ción en el mar -
gen de uti li dad de las em pre sas.

En el caso de las or ga ni za cio nes agra rias y cons truc to ras la su per vi sión de -
sem pe ña un pa pel tras cen den tal, ya que en gran me di da, en los pro yec tos
agrí co las y de obra ci vil, la fal ta de su per vi sión de las ac ti vi da des en co men -
da das o a fal ta de un per so nal que de sem pe ñe esta ac ti vi dad, ge ne ran una
des ven ta ja com pe ti ti va.

Por otra par te, no su per vi sar las ac ti vi da des rea li za das por los au xi lia res en
los des pa chos con ta bles aca rrea con se cuen cias gra ves, el no re gis trar una
ope ra ción o un error en el asien to o en su caso un ina de cua do cálcu lo de
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im pues to, pue de lle var al con tri bu yen te ade más de no con tar con in for ma -
ción ve raz para la toma de de ci sio nes, a ser su je to a mul tas tra du ci das en
tér mi nos mo ne ta rios, ge ne ran do in sa tis fac ción en el clien te agre gan do que
la ima gen y pres ti gio del des pa cho con ta ble tien de a de gra dar se.
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Capítulo V

Ne go cia ción y ma ne jo del con flic to

Day lin Me di na No guei ra
Dia nelys No guei ra Ri ve ra

Alber to Me di na León

Uni ver si dad de Ma tan zas, Cuba

“...el con flic to de in te re ses en una in dus tria en cre ci mien to. To das
gen tes quie ren par ti ci par en de ci sio nes so bre pro ble mas que les
afec tan; pero cada vez me nos per so nas es tán dis pues tas a acep tar
de ci sio nes dic ta das por otras...”

 Fis her 1993

Intro duc ción

La di ná mi ca de los cam bios que se pro du cen en el en tor no en el que ac túan 
las or ga ni za cio nes, mar ca da por su ce le ri dad y pro fun di dad, son ge ne ra do -
ras po ten cia les de con fron ta cio nes. Otras si tua cio nes que po drían ge ne rar
con flic tos pu die ran ser: la trans fe ren cia, a los ni ve les in fe rio res, de un con -
jun to de de ci sio nes bus can do ma yor ca pa ci dad de res pues ta a si tua cio nes
cam bian tes; nue vos en fo ques so bre la or ga ni za ción de los pro ce sos de tra -
ba jo, ge ne ra dos por la rein ge nie ría, que im pli can la in te gra ción de equi pos
“mul ti dis ci pli na rios” in te gra dos por es pe cia lis tas de di fe ren tes per fi les y
cul tu ras de tra ba jo; las lla ma das “es truc tu ras pla nas”, que re du cen los ni ve -
les de di rec ción pro mo vien do una ma yor ve lo ci dad en la toma de de ci sio -
nes.

Con es tos en fo ques, la di rec ción de las en ti da des se cen tra en aten der las
lla ma das “in ter fa ses”, lo que al gu nos es pe cia lis tas de no mi nan los “es pa -
cios en blan co”, que son los pun tos en que se in ter co nec tan di fe ren tes par -
tes de un pro ce so, o la pro pia en ti dad con el en tor no. En es tas con di cio nes,
el di rec ti vo asu me una po si ción más de me dia dor, que de ár bi tro, lo que re -
quie re de ter mi na das ha bi li da des para ma ne jar si tua cio nes de con fron ta -
ción.

Lo pri me ro que se des ta ca en el tra ta mien to más re cien te de este tema, es el
cam bio que se ha pro du ci do en el en fo que de los con flic tos en el ám bi to
or ga ni za cio nal. De con si de rar los como algo que debe evi tar se y que re sul -
tar no ci vo y des truc ti vo para las or ga ni za cio nes, los con flic tos se in ter pre -
tan como un fe nó me no nor mal, ine vi ta ble y que pue den cons ti tuir
opor tu ni da des, si se ma ne jan en for ma pro duc ti va.
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Se con si de ra que los con flic tos pue den: re tra sar de ci sio nes, li mi tar re sul ta -
dos, afec tar re la cio nes, ofre cer una ima gen ne ga ti va so bre la or ga ni za ción
y lle gar a des truir las. Pero, tam bién pue den: re ve lar de fi cien cias, ex pre sar
“cri sis de de sa rro llo” (cuan do el cre ci mien to no ha es ta do acom pa ña do de
cam bios de es truc tu ra y de pro ce sos de tra ba jo); evi den ciar erro res en las
de ci sio nes; ofre cer se ña les de pro ble mas que, de su pe rar se, pro por cio na -
rían bue nas opor tu ni da des de me jo ra mien to.

Con cep to del Con flic to

En el cua dro 1 se pue de apre ciar di fe ren tes cri te rios so bre el sig ni fi ca do del
con flic to. En él se pue de apre ciar la im por tan cia de este tema para la ges -
tión or ga ni za cio nal des de fi na les del si glo XX.

Cua dro 1. Con cep tos de con flic to.

Autor Concepto

(Davis & Newstrom,
2000)

“...El conflicto surge del desacuerdo sobre las metas que serán alcanzadas
y los métodos que se usarán para lograrlas...”. 

(De Bono, 1994) “...Probablemente no hay otro asunto más importante en el mundo que la
resolución de conflictos. Debemos admitir que los métodos que utilizamos
para resolver la mayor parte de nuestros problemas y conflictos suelen ser
bastante primitivos, inadecuados, costosos, peligrosos, o destructivos...”. 

(Hampton) “...La palabra conflicto se utiliza comúnmente para designar varias cosas:
competencia, oposición, incompatibilidad, falta de armonía, antagonismo,
pugnas y disputas...la mayor parte de estos signifi cados connotan
situaciones desagradables... Pero puede definirse en términos menos
pesimistas, por ejemplo: ”el proceso que comienza cuando una de las
partes se da cuenta de que la otra parte ha frustra do o va a frustrar alguno
de sus intereses"...otra definición más neutral: “el conflicto no es
intrínsecamente malo, sino un fenómeno que puede tener efectos
constructivos o destructivos, según la forma en que se administre...”.

(Mainiero, 1994) ”...no debemos temer al conflicto, pero reconocemos que hay una manera
destructiva de tratarlos, y también una manera constructiva. El conflicto,
como momento en que aparecen las diferencias, una de ellas puede ser
una señal de salud, una profecía de progreso...". 

(Folberg & Golann,
2006)

..Los conflictos y desavenencias son aspectos inevitables y recurrentes de
la vida. Tienen funcio nes individuales y sociales valiosas: proporcionan el
estímulo que propicia los cambios sociales y el desarrollo psicológico
individual. Lo importante no es saber cómo evitar o suprimir el conflicto,
porque esto suele tener consecuencias dañinas y parali zadoras. Más bien,
el propósito es encontrar la forma de crear las condiciones que alienten una
confrontación constructiva y vivificante del conflicto...". 
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(Stoner, 2007) “...El conflicto organizacional es un desacuerdo entre dos o más miembros
de una empresa, debido al hecho de que han de compartir recursos
escasos, realizar actividades; también pueden originarse del hecho de que
poseen status, metas, valores, o ideas diferentes. Los miembros de la
organización o de sus subunidades en desacuerdo procuran hacer que su
causa, o punto de vista, prevalezca sobre el de los demás...Una de las
muchas dificultades semánticas relativas al conflicto organizacional es la
distin ción entre conflicto y competencia...

 ...Existe competencia, cuando las metas de las partes en conflicto son
incompatibles, pero no pueden interferirse entre sí. Por ejemplo, dos
equipos de producción pueden competir por ser el mejor, el primero en
cumplir con una cuota (es evidente que sólo uno puede ser el primero). Si
no hay posibilidades de interferir con la obtención de la meta por parte del
otro, existe una situación de competencia; pero si hay esa posibilidad, se
tratará de una situación de conflicto...".

(Borisoff & Chesebro,
2011)

“...el conflicto no es posible sin comunicación. El problema no es hacer que
las partes se comuniquen en forma efectiva con respecto a los puntos sobre 
los que existen oportunidades de acuerdo... Si usted es un administrador
que busca resolver conflictos entre subordinados, su principal misión es
enseñarles cómo comunicarse de manera efectiva, es decir, enseñarles
como ”pelear"...". 

(Jandt & Gillette,
1986)

“...El estudio del conflicto, y la solución de este en cualquier ambiente,
pueden constituir la labor de investigación más importante y satisfactoria de
esta década...” 

Exis ten mu chas de fi ni cio nes de con flic to, sin em bar go, a pe sar de los di ver -
sos sig ni fi ca dos que im pli ca el tér mi no, la ma yor par te de las de fi ni cio nes
con cuer dan en los as pec tos si guien tes: las par tes de ben per ci bir el con flic -
to como tal, el he cho de que exis ta o no el con flic to es cues tión de per cep -
ción. Si na die tie ne con cien cia de que hay un con flic to en ton ces este no
exis te. Otros pun tos en co mún en las de fi ni cio nes son: la opo si ción, la in -
com pa ti bi li dad, la in te rac tua ción. 

El con flic to es un pro ce so que se ini cia cuan do una par te per ci be que otra
la ha afec ta do de ma ne ra ne ga ti va o está a pun to de ello a al gu no de sus in -
te re ses. 

Tran si cio nes en el pen sa mien to acer ca del con flic to 
1. Co rrien te tra di cio nal: Afir ma que los con flic tos se de ben evi tar pues to

que in di can que algo anda mal. El con flic to es un re sul ta do dis fun cio -
nal pro duc to de la mala co mu ni ca ción, fal ta de fran que za y con fian za 
de la gen te y la in ca pa ci dad de los ad mi nis tra do res para re sol ver ne -
ce si da des de los em plea dos. 

2. Co rrien te de las re la cio nes hu ma nas: Los con flic tos son re sul ta do na -
tu ral e ine vi ta ble de cual quier gru po y no siem pre son ma los, sino que
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se pue den trans for mar en una fuer za po si ti va que de ter mi na el ren di -
mien to del gru po. El con flic to no se pue de eli mi nar e in clu so es be né -
fi co para el de sem pe ño del gru po.

3. Co rrien te in te rac ti va: Es la más re cien te y pro po ne que los con flic tos
pue den ser una fuer za po si ti va en un gru po. Para que un gru po se de -
sem pe ñe de ma ne ra efec ti va es im pres cin di ble un cier to gra do de
con flic to.

Teo rías de los Con flic tos

Mé to dos o es tra te gias para en fren tar los con flic tos

“...Exis te com pe ten cia, cuan do las me tas de las par tes en con flic to son
in com pa ti bles, pero no pue den in ter fe rir se en tre sí. Por ejem plo, dos
equi pos de pro duc ción pue den com pe tir por ser el me jor
(evi den te men te, uno sólo pue de ser el pri me ro). Si no hay po si bi li da des
de in ter fe rir con la ob ten ción de la meta por par te del otro, exis te una
si tua ción de com pe ten cia. Pero, si hay esa po si bi li dad, se tra ta rá de una
si tua ción de conflicto...”

Con este en fo que so bre los con flic tos, los di rec ti vos pue den uti li zar tres
mé to dos o es tra te gias para en fren tar los (ALEXIS Co di na Ji mé nez, 2012):

1. Re du cir el con flic to, cuan do este va ad qui rien do un ca rác ter dis fun -
cio nal que pue de per ju di car la mar cha de la or ga ni za ción y sus re sul -
ta dos. Entre las co sas que pue de ha cer para esto se en cuen tran:
sus ti tuir las me tas y re com pen sas que re sul ten “com pe ti ti vas”; por
otras que de man den coo pe ra ción en tre las par tes; si tuar a las par tes en 
si tua ción de “ame na za co mún” (“si no nos uni mos, pe re ce mos jun -
tos”); ha cer cam bios or ga ni za cio na les, que eli mi nen las si tua cio nes
que pue den ge ne rar con fron ta cio nes.

2. Re sol ver el con flic to: Cuan do re sul te im pres cin di ble eli mi nar la si tua -
ción de con flic to, por que su per ma nen cia pue de re sul tar ne ga ti va. En
este caso, el di rec ti vo pue de uti li zar tres es tra te gias:

¡ Do mi nio o su pre sión: Por la vía de la “au to ri dad”, o “la ma yo ría”. En
la prác ti ca, esto re pri me el con flic to, no lo re suel ve sino que lo trans -
fie re a lo que los es pe cia lis tas lla man “con flic to ocul to o la ten te”.

¡ Com pro mi so: Tra tar de con ven cer a las par tes, ac tuar como “ár bi tro”,
apli ca ción de de ter mi na das re gla, la com pen sa ción, en tre otras.

¡ So lu ción in te gra ti va: Inte grar ne ce si da des y de de seos de am bas par -
tes y en con trar una so lu ción que las sa tis fa ga, ac tuar como me dia dor.
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3. Esti mu lar el con flic to: Cuan do la au sen cia de con fron ta cio nes pue da
ge ne rar la iner cia de la or ga ni za ción, se pone en pe li gro la di ná mi ca
de su ac ti vi dad y de los cam bios que re sul te ne ce sa rio rea li zar. Entre
las téc ni cas que el di rec ti vo pue de apli car para esto es tán: acu dir a
per so nas aje nas a la or ga ni za ción (que no pier den nada po nien do en
evi den cia las co sas que pue den me jo rar se); apar tar se de las po lí ti cas
ha bi tua les; res truc tu rar la or ga ni za ción; alen tar la com pe ten cia in ter -
na, en tre otros.

En el cua dro 2 se mues tra, de ma ne ra sim pli fi ca da, al gu nos mé to dos para
ma ne jar los con flic tos in ter gru pa les:

Cua dro 2. Mé to dos para ma ne jar los con flic tos in ter gru pa les.

Competitivo Colaborativo

¡ Cree un ideal del grupo. ¡ Reconozca la dinámica del grupo.

¡ Suprima las diferencias individuales
dentro del grupo.

¡ Reconozca las diferencias individuales
dentro del grupo.

¡ Luche por ganar y que pierdan “los otros”. ¡ Busque una solución de ganar/ganar.

¡ Cerrado a las alternativas. ¡ Abierto a las alternativas.

¡ Identifique a las personas con las
posiciones.

¡ Separe a las personas de las posiciones.

¡ Ignore a la otra parte. ¡ Escuche a la otra parte.

¡ Busque ayuda externa para resolver el
conflicto.

¡ Trate de resolver el conflicto
internamente.

¡ Confronte a la otra parte. ¡ Cumplimente a la otra parte.

Fuen tes de con flic tos

Entre las fuen tes de con flic tos que sur gen en las or ga ni za cio nes se en cuen -
tran (A. Co di na Ji mé nez, 2000): de sa ve nen cias por la for ma en que es tán
dis tri bui dos los re cur sos (equi pos, pre su pues to, au to ri dad); ma las co mu ni -
ca cio nes; di fe ren cias en las ex pec ta ti vas (ta reas, me tas, je rar quía); la es -
truc tu ra or ga ni za ti va, con im pre ci sio nes de ro les, ta reas y la
in ter de pen den cia de tra ba jos; así como las di fe ren cias in ter per so na les en
va lo res, po si cio nes, in te re ses, per so na li da des.

Cau sas de con flic tos en una or ga ni za ción

A los efec tos de su ge rir las po si bles in ter ven cio nes que pue den ha cer los di -
rec ti vos en el ma ne jo de con flic tos, los es pe cia lis tas cla si fi can las po si bles
cau sas de con flic tos en una or ga ni za ción de la ma ne ra si guien te (Clo ke &
Gold smith, 2011):
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1. Con flic tos ba sa dos en in te re ses, que pue den ser so bre: la com pe ten cia 
ac tual o per ci bi da por di fe ren tes per so nas o gru pos; in te re ses opues -
tos so bre el con te ni do o pro ce di mien tos de tra ba jo, la for ma en que se 
eva lúa el tra ba jo y las per so nas.

Las po si bles in ter ven cio nes de los di rec ti vos que se re co mien dan en con -
flic tos de este tipo son: de fi nir cri te rios ob je ti vos para otor gar y eva luar las
ta reas, con cen trar se en los in te re ses y no en las po si cio nes de las per so nas
(en el pró xi mo tra ba jo, que tra ta rá so bre las ha bi li da des de ne go cia ción se
ex pli ca rá esto), de sa rro llar so lu cio nes que in te gren los in te re ses de las di fe -
ren tes par tes.

2. Con flic tos es truc tu ra les: por la per cep ción de au to ri dad y po der de si -
gua les; dis tri bu ción no “jus ta” de re cur sos; fac to res am bien ta les que
di fi cul tan la coo pe ra ción.

En es tos ca sos, las po si bles in ter ven cio nes de los di rec ti vos que se re co -
mien dan son: de fi ni cio nes pre ci sas de ta reas, au to ri dad y res pon sa bi li dad;
cam bios de ro les; rea sig na ción de re cur sos y con tro les; es ta ble cer pro ce sos 
de toma de de ci sio nes que re sul ten acep ta bles para las par tes; mo di fi car es -
ti los de in fluen cia, me nos “coer ción” y más per sua sión.

3. Con flic tos de va lo res: por di fe ren tes cri te rios para eva luar ideas y de -
ci sio nes; di fe ren tes per cep cio nes so bre las mis mas co sas; me tas y va -
lo res es pe cí fi cos di fe ren cia dos.

Las po si bles in ter ven cio nes de los di rec ti vos pue den di ri gir se a: per mi tir a
las par tes di ver si dad de en fo ques y, en de ter mi na dos ca sos, es ti mu lar esto;
iden ti fi car “sú per-ob je ti vos” que pue dan com par tir las par tes, o que es ti -
mu len la eli mi na ción de sus di fe ren cias; eli mi nar la de fi ni ción del pro ble -
ma en tér mi nos de “va lo res”.

4. Con flic tos de re la cio nes: por co mu ni ca cio nes po bres; com por ta mien -
tos ne ga ti vos rei te ra dos en tre las par tes; fuer tes emo cio nes; es te reo ti -
pos e in com pren sio nes.

Entre las re co men da cio nes que se ha cen al di rec ti vo para ac tuar en es tos
ca sos es tán: cla ri fi car las per cep cio nes; es ta ble cer pro ce di mien tos, re glas
ge ne ra les e in ter cam bios en tre las par tes; pro mo ver la ex pre sión de emo -
cio nes, de sen ti mien tos le gí ti mos; pro pi ciar co mu ni ca cio nes efec ti vas;
cam bio de es truc tu ra y de ro les.

5. Con flic tos de in for ma ción: por au sen cia o li mi ta cio nes de in for ma -
ción; di fe ren tes cri te rios so bre lo que es más re le van te; di fe ren cias en
los pro ce di mien tos de va lo ra ción, de las de ci sio nes y de las si tua cio -
nes.

En es tos ca sos, las po si bles in ter ven cio nes de los je fes pue den di ri gir se a:
acor dar cuá les son los da tos más im por tan tes; pre ci sar el pro ce so de re co -
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lec ción y dis tri bu ción de in for ma ción; uti li zar ex per tos “opi nio nes ex ter -
nas”.

Rol del di rec ti vo en la re so lu ción de con flic tos

“La di plo ma cia es el arte de ha cer que otro se sal ga con la nues tra”

Da nie le Vare, di plo má ti co ita lia no- Ci ta do por (Ury, 2007)

A con ti nua ción se enun cian di fe ren tes ro les que pue den adop tar los di rec -
ti vos para re sol ver un con flic to y; de ser po si ble, al can zar sus ob je ti vos:

¡ Con si de rar el con flic to como un pro ce so nor mal que se da en la or ga -
ni za ción y que pue de re sul tar be ne fi cio so y po si ti vo al iden ti fi car se y
aten der se ade cua da men te.

¡ Pres tar aten ción a los pro ble mas que pre sen te la or ga ni za ción que al
no so lu cio nar se pue dan ge ne rar si tua cio nes con flic ti vas.

¡ Apro ve char el con flic to para me jo rar el am bien te la bo ral y el ren di -
mien to del tra ba jo en la or ga ni za ción, al bus car su so lu ción.

¡ Va lo rar en el pro ce so de so lu ción de con flic tos las ca rac te rís ti cas per -
so na les, gru pa les y cul tu ra les. Ade más el en tor no en que se pro du ce,
las con se cuen cias po si bles y el tiem po de so lu ción.

¡ Emplear y adap tar la es tra te gia para ma ne jar el con flic to, te nien do en
cuen ta las me tas de cada par te y la na tu ra le za del con flic to.

¡ Uti li zar la téc ni ca que per mi ta la ade cua da so lu ción del con flic to:

¡ Me dia ción. Arbi tra je. Ne go cia ción co la bo ra ti va.

¡ En sen ti do ge ne ral ser vir de me dia dor en la so lu ción de los con flic tos
que se pre sen ten en su or ga ni za ción, con vir tién do se en un ente neu -
tral que ayu de a las par tes en la dis cu sión, la co mu ni ca ción en tre si y
en la ne go cia ción de una so lu ción mu tua men te acep ta ble.

¡ Ten der a bus car so lu cio nes al con flic to de ga nar/ga nar.

Con flic tos fun cio na les o dis fun cio na les

(Ale xis Co di na Ji mé nez, 2009) Iden ti fi ca tres ti pos de con flic tos: los in tra -
per so na les, que sur gen como con se cuen cia de in sa tis fac cio nes y con tra -
dic cio nes en la per so na; in ter per so na les, que sur gen de en fren ta mien tos de 
in te re ses, va lo res, nor mas, de fi cien te co mu ni ca ción en tre las per so nas. Fi -
nal men te, los con flic tos la bo ra les, u or ga ni za cio na les, que sur gen de pro -
ble mas vin cu la dos con el tra ba jo, y las re la cio nes que se es ta ble cen en
este, en tre in di vi duos, gru pos, de par ta men tos, en tre otros.
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Los es pe cia lis tas en ad mi nis tra ción se ocu pan del es tu dio de los in ter per so -
na les y or ga ni za cio na les. En el nue vo en fo que so bre los con flic tos, es tos se
cla si fi can de: fun cio na les y dis fun cio na les. Los fun cio na les son los que
pue den con tri buir, si se ma ne jan ade cua da men te, al fun cio na mien to y de -
sa rro llo de las or ga ni za cio nes. Los dis fun cio na les son los que crean di fi cul -
ta des que pue den afec tar los re sul ta dos y la pro pia su per vi ven cia de la
or ga ni za ción.

Se con si de ra que los dos ex tre mos, la au sen cia de con flic tos y la fuer te pre -
sen cia de con flic tos son fac to res dis fun cio na les. La au sen cia de con flic tos
pue de ge ne rar la iner cia de las or ga ni za cio nes, pues la fal ta de con fron ta -
ción de cri te rios li mi ta la ge ne ra ción de al ter na ti vas, la iden ti fi ca ción de
nue vas for mas de ha cer las co sas, la com pla cen cia con “lo que ha ce mos”,
la dis mi nu ción de la efi cien cia y de la com pe ti ti vi dad.

La pre sen cia ex ce si va de con flic tos pro du ce una dis per sión de es fuer zos, la 
con fron ta ción se so bre po ne a la co la bo ra ción y la coo pe ra ción que, en al -
gu nas ac ti vi da des, re sul ta fun da men tal para la ob ten ción de re sul ta dos.

Se pue de re su mir, que el con flic to fun cio nal es el que re fuer za las me tas del 
gru po y me jo ra su ren di mien to y el dis fun cio nal, es el que en tor pe ce el ren -
di mien to del gru po.

Como se apre cia, el cri te rio que dis tin gue a los dos con flic tos es el ren di -
mien to del gru po, como los gru pos exis ten para al can zar una o más me tas u 
ob je ti vos las con se cuen cias que el con flic to tie ne en el gru po y no en un
miem bro in di vi dual, son los que de ter mi nan su fun cio na li dad, esto rara vez 
son ex clu yen tes, por tan to, las for mas en que los in di vi duos per ci ben el
con flic to pue de ejer cer una in fluen cia im por tan te en sus re per cu sio nes. Sin 
em bar go, se con si de ra, que di cho acto se ría fun cio nal si au men ta el ob je ti -
vo del grupo.

El pro ce so del con flic to

Este pro ce so cons ta de cin co eta pas (Jaca & Díaz, 2014):

1) Eta pa nú me ro uno: Po si ble opo si ción o in com pa ti bi li dad 

Para que exis ta un con flic to debe exis tir la pre sen cia de con di cio nes que lo
pro pi cien como las va ria bles de la co mu ni ca ción, la es truc tu ra y las per so -
na les.

¡ La co mu ni ca ción: La fuen te de co mu ni ca ción re pre sen ta las fuer zas
con tra rias que sur gen de los pro ble mas se mán ti cos, los ma los en ten di -
dos y el rui do de los ca na les de co mu ni ca ción. Uno de los gran des mi -
tos es que la mala co mu ni ca ción cau sa con flic to. Si pu dié ra mos
co mu ni car nos me jor, se aca ba rían nues tros con flic tos, sin em bar go la
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mala co mu ni ca ción no es la fuen te de to dos los con flic tos, aun que los
pro ble mas del pro ce so de co mu ni ca ción re tra san la co la bo ra ción y
es ti mu la los ma los en ten di dos.

¡ La es truc tu ra: Inclu ye va ria bles como ta ma ños, gra dos de es pe cia li za -
ción, cla ri dad de ju ris dic ción, com pa ti bi li dad de me tas de los miem -
bros, es ti los de li de raz go, sis te ma de re com pen sa y el gra do de
de pen den cia en tre los gru pos. El ta ma ño y la es pe cia li za ción ac túan
como fuer zas y es ti mu lan el con flic to. Cuan to ma yor sea el gru po, y
cuan to más es pe cia li za das sean sus ac ti vi da des, tan to ma yor es la pro -
ba bi li dad de con flic to.

¡ Va ria bles per so na les: Los fac to res per so na les in clu yen los sis te mas de
va lo res in di vi dua les de cada per so na; así como, las ca rac te rís ti cas de
la per so na li dad. La evi den cia in di ca que cier tos ti pos de per so na li dad
con du cen a un po si ble con flic to y esta po dría ser la va ria ble me nos es -
tu dia da al con si de rar los con flic tos so cia les. Están los di fe ren tes sis te -
mas de va lo res; por ejem plo, las di fe ren cias de va lo res son la me jor
ex pli ca ción para as pec tos como los pre jui cios, los de sa cuer dos en
cuan to a la con tri bu ción per so nal para el grupo.

2) Eta pa nú me ro dos: El co no ci mien to y la per so na li za ción 

Las con di cio nes de la eta pa uno afec tan de ma ne ra ne ga ti va a algo que le
in te re se a una de las par tes, en ton ces la po si ble opo si ción o in com pa ti bi li -
dad se ac tua li za en la se gun da eta pa. Las con di cio nes pre ce den tes solo
pue den con du cir al con flic to cuan do una o va rias par tes se ven afec ta das
por el con flic to o tie nen con cien cia de él. El he cho de que se per ci ba un
con flic to no sig ni fi ca que se haya per so na li za do.

Ejem plo: “A” tie ne con cien cia de una di fe ren cia de opi nión con “B”, pero
“A” no sien te ten sión por ello y no tie ne con se cuen cia al gu na en la for ma
en que “A” afec te a “B”. Es en el ni vel de los sen ti mien tos, cuan do las per -
so nas se in vo lu cran emo cio nal men te, que las par tes su fren an sie dad y ten -
sión.

La eta pa dos es im por tan te por que es el pun to don de se sue le de ci dir las
cues tio nes del con flic to.

¡ Con flic to per ci bi do: Cuan do una o va rias par tes re co no cen que exis -
ten con di cio nes que pro pi cian la oca sión para que sur ja un con flic to.

¡ Con flic to sen ti do: Invo lu cra mien to emo cio nal en un con flic to que
crea an sie dad, frus tra ción y ten sión.
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3) Eta pa nú me ro tres: Las in ten cio nes

Inter vie nen en tre las per cep cio nes y las emo cio nes de las per so nas y su
con duc ta fran ca. Estas in ten cio nes re pre sen tan la de ci sión de ac tuar de una 
ma ne ra dada ante un con flic to. Mu chos con flic tos au men tan solo por que
una de las par tes está atri bu yen do in ten cio nes a la otra; ade más, sue le ha -
ber mu cha va ria ción en tre las in ten cio nes y la con duc ta.

La con duc ta no siem pre re fle ja con exac ti tud las in ten cio nes de una per so -
na. Exis ten cin co in ten sio nes para ma ne jar los con flic tos:

¡ Com pe ti dor: Cuan do una per so na pre ten de sa tis fa cer sus in te re ses in -
de pen dien te men te del im pac to que pro duz ca en las otras par tes del
con flic to, la per so na será com pe ti do ra.

¡ Eva si vo: El de seo de re ti rar se de un con flic to o aca bar lo.

¡ Aco mo da ción: La dis po si ción de una de las par tes para co lo car los in -
te re ses de la otra por en ci ma de los pro pios.

¡ Con ci lia dor: Si tua ción don de las dos par tes del con flic to es tán dis -
pues tas a ce der algo. 

¡ Co la bo ra dor: Si tua ción don de las par tes del con flic to de sean sa tis fa -
cer ple na men te los in te re ses de to das las par tes.

4) Eta pa nú me ro cua tro: La con duc ta

Cuan do la ma yor par te de las per so nas pien sa en si tua cio nes con flic ti vas se 
sue le re fe rir a la eta pa cua tro por que es ahí es cuan do el con flic to se tor na
vi si ble, esta eta pa in clu ye afir ma cio nes, ac tos, y reac cio nes de las par tes en
con flic to.

Estas con duc tas de con flic to sue len ser in ten tos fran cos por po ner en prác ti -
ca las in ten cio nes de las par tes. Estas con duc tas son in de pen dien tes a las
in ten cio nes. Las con duc tas fran cas, re sul ta do de un error de cálcu lo, se
pue den des viar de la in ten ción ori gi nal.

Ma ne jo de con flic tos: Cuan do se usan téc ni cas de re so lu ción y es tí mu lo
para al can zar el gra do de sea do del con flic to.

5) Eta pa nú me ro cin co: Los re sul ta dos

El jue go en tre la ac ción y la reac ción de las par tes en con flic to pro du cen
con se cuen cias pue den ser fun cio na les en el sen ti do de que el con flic to pro -
du ce una me jo ría en el ren di mien to del gru po o dis fun cio na les si en tor pe -
cen el ren di mien to del gru po.

¡ Los re sul ta dos fun cio na les: El con flic to es cons truc ti vo cuan do me jo ra 
la ca li dad de las de ci sio nes, es ti mu la la crea ti vi dad y la in no va ción,
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fo men ta el in te rés y la crea ti vi dad de los miem bros del gru po, es un
me dio para ven ti lar pro ble mas y li be rar ten sio nes.

¡ Los re sul ta dos dis fun cio na les: La opo si ción des con tro la da alien ta el
des con ten to, el cual hace que se di suel van los víncu los co mu nes y
con el tiem po con du cen a la des truc ción del gru po. Esto pue de oca -
sio nar:

� Re tra so de la co mu ni ca ción.

� Dis mi nu ción de la cohe sión del gru po.

� Su bor di na ción de las me tas del gru po a la prio ri dad de las lu chas in -
ter nas de los miem bros.

El con flic to pue de ha cer que el fun cio na mien to del gru po se de ten ga y es
una ame na za para la su per vi ven cia del mis mo.

La ne go cia ción: Pro ce so y Estra te gias

Se pue de en ten der el tér mi no ne go cia ción como el pro ce so en que dos par -
tes o más in ter cam bian bie nes o ser vi cios y con vie nen un tipo de cam bio
para ello.

Estra te gia de ne go cia ción

Las ne go cia cio nes se ba san en dos en fo ques ge ne ra les (JOFRÉ, 2003):

¡ Ne go cia ción dis tri bu ti va: Es la ne go cia ción que pre ten de di vi dir una
can ti dad fija de re cur sos, una si tua ción de ga na dor-per de dor. Su ca -
rac te rís ti ca prin ci pal es la con di ción de suma a cero: todo lo que uno
ob ten ga es a ex pen sas del otro. El ejem plo más co no ci do es la ne go -
cia ción de sa la rio.

¡ Ne go cia ción in te gra do ra: Ne go cia ción que pre ten de uno o va rios
arre glos para en con trar una so lu ción para ga nar-ga nar. Esta ne go cia -
ción es pre fe ri ble que la dis tri bu ti va, por que pro du ce ne go cia cio nes a
lar go pla zo, in te gra a los ne go cia do res y per mi te que am bos sal gan
del ne go cio sin tien do que han lo gra do algo. La ne go cia ción dis tri bu ti -
va, por su par te, hace que una de las par tes sal ga per dien do.

Inte rac tua ción en tre ne go cia dor y opo si tor: re co men da cio nes para la
ne go cia ción

(Gar cía-Bo tey, 2006) Re co mien da cua tro as pec tos fun da men ta les para la
ne go cia ción:

1. De man das y con ce sio nes: Si una par te de man da mu cho y hace po cas
con ce sio nes, la otra hará lo mis mo. Si los ne go cia do res adop tan una
po si ción rí gi da los opo si to res ha rán lo mis mo. Exis te una re gla ge ne -
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ral: el opo si tor es igual al ne go cia dor en cuan to a fre cuen cias de con -
ce sio nes.

2. Ante ce den tes: Po cas ne go cia cio nes de or ga ni za cio nes se rea li zan sin
pa sa do. Siem pre se lle van a la me sas de ne go cia ción un his to rial de la
em pre sa.

3. La ex pe rien cia: A me di da que los ne go cia do res rea li zan más ne go -
cios, ad quie ren ma yor ex pe rien cia y se vuel ven me jo res para com -
pren der un pro ce so de ne go cia ción con cre to y para lle gar a un
acuer do in te gra dor. Son me nos de fen si vos y más me di dos en sus pa la -
bras.

4. Ne go cia cio nes de ter ce ros: En oca sio nes re pre sen tan tes del gru po lle -
gan a un em pa te y no pue den re sol ver sus di fe ren cias por me dio de
ne go cia cio nes di rec tas. En este caso, pue den re cu rrir a ter ce ros que
les ayu den a en con trar una so lu ción.

Ro les en la ne go cia ción

En la ne go cia ción exis ten cua tro ro les bá si cos (Tron co so, 2005):
1. Me dia dor: Es un ter ce ro neu tral que fa ci li ta la so lu ción en una ne go -

cia ción al re cu rrir al ra zo na mien to y su ge rir al ter na ti vas. Son muy em -
plea dos en las ne go cia cio nes em plea do-pa trón.

2. Arbi tro: Ter ce ro en una ne go cia ción, con au to ri dad para dic tar un
acuer do. 

3. Con ci lia dor: Ter ce ro de con fian za que ofre ce un víncu lo de co mu ni -
ca ción in for mal en tre el ne go cia dor y el opo si tor.

4. Con sul tor: Una ter ce ra par te im par cial há bil para ma ne jar con flic tos
que in ten ta fa ci li tar la so lu ción crea ti va de pro ble mas por me dio de la
co mu ni ca ción y el aná li sis. Su rol no con sis te en so lu cio nar con flic -
tos, sino en me jo rar las re la cio nes en tre las par tes en con flic to para
que pue dan lle gar a una so lu ción por sí mis mos.
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Capítulo VI

Li de raz go

Luis Agui le ra Enrí quez
Mart ha Gon zá lez Ada me

Nef ta lí Par ga Mon to ya
Adria na Mar ga ri ta No yo la Me di na

Uni ver si dad Au tó no ma de Aguas ca lien tes

Intro duc ción

En el pre sen te ca pí tu lo se rea li za una pe que ña re vi sión li te ra ria re fe ren te al
li de raz go, a raíz de la cual ha sido po si ble iden ti fi car de una ma ne ra más
cla ra la con cep tua li za ción del tér mi no de sa rro lla da por dis tin tos in ves ti ga -
do res que coin ci den al de cir que se tra ta de la in fluen cia que una per so na
tie ne so bre otra, con la fi na li dad de mo ti var la a se guir tra ba jan do en be ne fi -
cio del lo gro de los ob je ti vos em pre sa ria les. Asi mis mo, den tro del pre sen te
do cu men to se men cio nan los di fe ren tes ti pos de li de raz go, sien do los más
co no ci dos los pro pues tos por Burns (1978) re fi rién do se a ellos como el li -
de raz go tran sac cio nal y el li de raz go trans for ma cio nal. A su vez, se pun tua -
li zan las ca rac te rís ti cas que se pre sen tan en el li de raz go, ade más de
al gu nas de las cla si fi ca cio nes que se dan con si de ran do las ac ti tu des de los
lí de res. Fi nal men te, de ma ne ra muy ge ne ral, se pre sen tan al gu nas for mas
en las que los in ves ti ga do res han me di do la va ria ble de li de raz go den tro de
sus or ga ni za cio nes.

Con cep tua li za ción

Exis ten di ver sas de fi ni cio nes de li de raz go, pero to das ellas tien den a ser si -
mi la res al men cio nar que se in vo lu cra una ac ción o pro ce so de in fluen cia
so bre al guien, en po cas pa la bras, el lí der es aquel que cuen ta con se gui do -
res, y que és tos mis mos, es tán con ven ci dos de se guir le (Her nán dez y Pé rez, 
2002).

El con cep to de li de raz go se gún Koontz y Weih rich (2007) in di ca que se tra -
ta de una in fluen cia, es de cir, un pro ce so de in fluir so bre al guien más, de
tal ma ne ra que de ma ne ra vo lun ta ria de seen al can zar las me tas y ob je ti vos
de sus gru pos. Di cho en otras pa la bras, la ca pa ci dad de una per so na “lí der” 
de lo grar que otras per so nas ha gan lo que tie nen que ha cer y lo ha gan con
gus to. Por esto, el li de raz go lle ga a ser una ac ción in for mal den tro de las or -
ga ni za cio nes (Mü ler-Seitz, 2012), que in ter vie ne en los sen ti mien tos de au -
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to su fi cien cia de los sub or di na dos ha cia las me tas es ta ble ci das. Por lo que
la evo lu ción del li de raz go está ape ga da a la evo lu ción hu ma na des de que
las ma ne ras de su per vi ven cia ra di can en pro veer se de los es ca sos re cur sos
con los que cuen tan el am bien te, ya sea en las co mu ni da des, re gio nes o las
mis mas or ga ni za cio nes (Ta bla 1) (Ro kach, 2012).

Ta bla . Eta pas del Li de raz go.

1ª. Etapa: Liderazgo
prehumano

2ª. Etapa: Liderazgo
tribal

3ª. Etapa: Jefes,
reyes y líderes

militares

4ª. Etapa: Liderazgo
empresarial y del

estado

Estructuras simples de
líder y seguidores para
coordinar actividades
en grupo, el líder a
cargo es conocidos
como macho alfa.

En esta etapa se
destacan cuidar la
integridad,
competencia, buen
juicio, generosidad,
humildad y
preocupación por los
demás.

Los líderes juegan un
papel clave en la
comunidad porque
tienen la capacidad
para enfrentar retos, por 
lo que su autoridad se
acrecienta, y dio a lugar 
a conflictos que dieron
fin a la fase.

La revolución industrial
dio inicio a esta etapa.
Las organizaciones se
han desempeñado
mejor cuando se
organizan en unidades
de
cazadores-recolectores
con distinciones
mínimas entre el líder y
los seguidores.

Fuen te: Ela bo ra ción Pro pia a par tir de Ro kach (2012).

En el caso de Ma rín (2002) lo de fi ne como el efec to que ejer ce un in di vi duo 
so bre el com por ta mien to de otros con la fi na li dad de ser efi ca ces y efi cien -
tes en el cum pli mien to de los ob je ti vos pre via men te pla nea dos, brin dan do
siem pre orien ta ción y mo ti va ción para que la rea li za ción de sus ac ti vi da -
des sea más pla cen te ra. Por esto, se de fi ne como un es ti lo de di rec ción que
pro mue ve y di ri ge el cli ma or ga ni za cio nal (Shan ker, Bha nu go pan, & Fish,
2012) para mejorar el desempeño del equipo de trabajo.

En lí nea con lo an te rior, Chia ve na to (2006) men cio na que se tra ta de la in -
fluen cia de un in di vi duo so bre otro, con el fin de con ven cer los de eje cu tar
con en tu sias mo cada una de las obli ga cio nes asig na das, lle van do al cum -
pli mien to cada uno de los ob je ti vos de ter mi na dos en la or ga ni za ción. Au -
na do a esto, Lus sier y Achua (2008) lo des cri ben como “el pro ce so de
in fluen cia de lí de res y se gui do res para al can zar los ob je ti vos de la or ga ni -
za ción me dian te el cam bio”. Shaa ri, Are ni, Grant, & Mi ller (2014) men cio -
nan que el li de raz go ges tio na e in flu ye po si ti va men te en la toma de
decisiones anticipando, previsualizando, y actuando de forma estratégica.

En este sen ti do, va rios au to res han de ter mi na do que el li de raz go es un pro -
ce so que in vo lu cra dos ele men tos prin ci pa les: un se gui dor y un lí der; por lo 
tan to, la di rec ción es com par ti da en tre és tos y las me tas que se lo gran tie -
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nen un sen ti do be né fi co para las dos par tes, ha cien do de la prác ti ca con -
jun ta un com pro mi so que se ali nea con la vi sión del lí der en cues tión (von
Krogh, No na ka, & Rech stei ner, 2012). Por lo que, al gu nos au to res re la cio -
nan este com por ta mien to a una ca pa ci dad es tra té gi ca que pue de ser de sa -
rro lla da den tro de las or ga ni za cio nes para so bre lle var las emo cio nes y
ha bi li da des ex tra per so na les de los em plea dos para to mar de ci sio nes y re -
sol ver problemas de manera óptima y adyacente a los intereses comunes
del personal (Dries & Pepermans, 2012). 

En la in ves ti ga ción de Gon zá lez, Fi gue roa & Gon zá lez (2014) se con fir ma
que un lí der al re la cio nar se de ma ne ra emo cio nal con sus sub or di na dos
siem bra la mo ti va ción ne ce sa ria para to mar de ci sio nes, sin em bar go, cuan -
do esto no se cum ple oca sio na un cli ma or ga ni za cio nal des fa vo ra ble para
la or ga ni za ción y por con si guien te no permite una satisfacción completa
para los trabajadores.

En la ac tua li dad, la li te ra tu ra de li de raz go está fa vo re cien do el am bien te
para la in no va ción y el de sa rro llo hu ma no den tro de las fir mas, en este pun -
to, un ha llaz go ac tual en el es ta do del arte, Mü ller-Seitz (2012) re la cio na la
va ria ble li de raz go con las re la cio nes de tra ba jo in te ror ga ni za cio na les con
las que co la bo ran las em pre sas, ar gu men tan do que un lí der, en es pe cí fi co
em pre sas de tec no lo gías de la in for ma ción, pue de pro mo ver ac ti vi da des de 
co la bo ra ción que mi ti gan los ries gos aso cia dos con la in ves ti ga ción y de sa -
rro llo, así como com par tir gas tos de ac ce sos a nue vos mer ca dos, ace le rar el 
de sa rro llo de sus ca pa ci da des y los ci clos de in no va ción. Por lo cual, la ac -
ción del li de raz go pue de te ner al can ces en la con for ma ción de clús te res
como una he rra mien ta para el de sa rro llo eco nó mi co en con jun to con ini -
cia ti vas de con glo me ra ción; para que se de este fe nó me no, de ben exis tir lí -
de res que sean ca pa ces de di ri gir y cons truir el ca pi tal so cial ne ce sa rio, en
el que se apo yan de ma ne ra te rri to rial en un en tor no de con fian za abierta
con los actores sociales entre normas que regulen el comportamiento
asociativo encaminados hacia una visión en común (Madrigal, Arechavala, 
Lozano, & Madrigal, 2015).

Por esto mis mo, Shan ker, Bha nu go pan & Fish (2012) ase ve ran que los re -
sul ta dos crea ti vos e in no va do res es tán al ta men te in fluen cia dos por los ad -
mi nis tra do res con li de raz go; don de la ha bi li dad para crear, dis tri buir y
ex plo tar el co no ci mien to se ha con ver ti do en una fuen te de ven ta jas com -
pe ti ti vas, y so bre todo de crea ción de va lor para la em pre sa. Es im por tan te
des ta car que la crea ti vi dad y la in no va ción es si nó ni mo de un cli ma or ga ni -
za cio nal sano, el cual el lí der está in trín se ca men te in vo lu cra do por que em -
po de ra y dis tri bu ye los es fuer zos a las nue vas ideas, re suel ve los pro ble mas
en momentos turbulentos y permite una construcción social que soporta las 
condiciones de creatividad. 
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En la ta bla 2 se pre sen tan las de fi ni cio nes más ac tua les del li de raz go, así
como las uni da des de aná li sis que uti li zan di fe ren tes au to res en sus in ves ti -
ga cio nes, sien do la ma ne ra in di vi dual la más uti li za da para me dir el li de -
raz go; y por esta ra zón, los as pec tos que se ana li zan en el lí der son los
as pec tos emo cio nal, ac ti tu di nal, es tra té gi cos o del nivel de formalización
de la autoridad.

Ta bla 2. Con cep tua li za ción del Li de raz go.

Concepto de Liderazgo Autor Unidad de
Análisis

Aspectos
principales

estudiados de
Liderazgo

Contribución y
método

El esfuerzo individual u
organizacional que tiene
influencia en los demás sin 
tener una autoridad formal.

Muller-Seitz
(2012)

Organizacional Formal e
Informal; Guía de
la Organización;
Análisis del nivel
de Networking

Construcción
Teórica,
Conceptual;
Análisis Teórico;
Conclusiones de
Hallazgos
Teóricos

Es el resultado del
proceso de cooperación
entre los individuos que
manifiestan en si mismo
en una dirección
compartida, la alineación
del comportamiento del
líder y su compromiso a la
práctica.

Von Krogh,
Nonaka &

Rechsteiner
(2012)

Organizacional Centralización;
Distribución;
Contexto;
Proceso;
Conocimiento

Construcción
Teórica,
Conceptual

La influencia de la gente
en dirección de contribuir,
coordinar la persecución y
logro de metas grupales;
el comportamiento del
líder forma los
sentimientos y
autoeficiencia de los
subordinados.

Rokach
(2012)

Organizacional Etapas:
Liderazgo
prehumano;
Liderazgo tribal;
Jefes, reyes y
jefes militares;
Liderazgo en los
negocios

Construcción
Teórica,
Conceptual

Es una capacidad
estratégica que es
desarrollada por las
organizaciones para
manejar información
compleja, decisiones y
problemas a través de
emociones y habilidades
extrapersonales.

Dries &
Pepermans

(2012)

Individual Extrapersonal;
Intrapersonal;
Conación;
Cognición

Construcción
Teórica,
Conceptual;
Análisis de
Varianza;
Hallazgos
empíricos
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El liderazgo es un estilo de 
dirección que promueve y
dirige el clima
organizacional.

Shanker,
Bhanugopan &

Fish (2012)

Organizacional Transformacional; 
Transaccional

Construcción
Teórica,
Conceptual

Es el proceso social
individual de guiar de
manera compartida para
mejorar el desempeño del
equipo basado en el
conocimiento.

Park & Kwon
(2013)

Individual Liderazgo
compartido

Construcción
Teórica,
Conceptual

Es una persona que
gestiona e influye en la
toma de decisiones
anticipando, preactuando,
pensando
estratégicamente y realiza
cambios que crearan
impactan positivamente en 
la organización.

Shaari, Areni,
Grant & Miller 

(2014)

Organizacional Carisma;
Rendimiento

Construcción y
Aportación
Teórica

La influencia sobre las
personas que de manera
voluntaria y entusiasta
alcanzan metas para el
grupo.

González,
Figueroa &
González

(2014)

Individual Dirección;
Estímulo de la
excelencia;
Estímulo del
trabajo en equipo; 
Solución de
conflictos

Aportación
Teórica; Análisis
Correlacional;
Resultados
empíricos

Actividad que envuelve
grupos en el que existen
seguidores y el líder que
es seguido. El cual se
distingue por “hacer el
bien” y demostrarlo a los
demás.

Thomas &
Rowland
(2014)

Individual Compasión;
Gentileza

Construcción y
Aportación
Teórica

Proceso, comportamiento
o capacidad de generar
visiones comunes,
cambiar paradigmas de
desarrollo humano,
valores, colaboración y
metas.

Madrigal,
Arechavala,
Lozano &
Madrigal
(2015)

Individual Capital Social Construcción
Teórica; Análisis
Descriptivo;
Resultados
Empíricos

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia a par tir de los au to res con sul ta dos.

Uno de los pro ble mas prin ci pa les del li de raz go es su iden ti fi ca ción, hoy en
día se es ti ma que del 31% al 55% de las gran des em pre sas en Esta dos Uni -
dos tie nen pro gra mas sis te má ti cos para eva luar a los lí de res. Por lo cual,
au to res como Dries & Per per mans (2012) han de ter mi na do que hay pun tos
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es pe cí fi cos en los que los re clu ta do res de ta len to pres tan in te rés, como: a)
ca rac te ri zar el de sem pe ño se pa ra do del po ten cial de li de raz go; b) las de ci -
sio nes de los lí de res de los ins tin tos per so na les o va lo ra cio nes sub je ti vas
ha cia un de sa rro llo de li be ra do de mar cos vá li dos de li de raz go; c) la via bi li -
dad de in tro du cir pro ce di mien tos re la cio na dos a la iden ti fi ca ción del li de -
raz go en es tra te gias or ga ni za cio na les, con tra rio a asu mir en fo ques a cor to
pla zo; y d) el com pro mi so a man te ner una lí nea de ges tión con el proceso,
tomando en cuenta los sentimientos que existan por sentirse obligados a
cumplir las tareas regulares de administración.

De acuer do a lo an te rior, el li de raz go re pre sen ta el en fo que que la em pre sa
tie ne y por esto, debe ser di ri gi do de ma ne ra es tra té gi ca, com pren dien do
que los di ri gen tes tie nen sus pro pios va lo res, pen sa mien tos y per so na li da -
des, por lo que se ve afec ta da la in ter pre ta ción que ten gan de la in for ma -
ción. La eva lua ción de los lí de res está vin cu la da, como pri me ra ins tan cia al 
de sem pe ño fi nan cie ro de la em pre sa, sin em bar go, se ha des cu bier to que la 
per so na li dad es un as pec to que in flu ye en épo cas di fí ci les de la or ga ni za -
ción como “mo de los de va lor” para los ac cio nis tas, sub or di na dos y clien tes 
de la em pre sa. Por lo tan to, los re sul ta dos su gie ren que las fuen tes de ca pi -
tal no ne ce sa ria men te sig ni fi can re tor nos de ca pi tal, sino que se debe re -
mar car que el lí der ca ris má ti co tie ne un efec to in di rec to en el de sem pe ño
fi nan cie ro, y esto se da si se com bi nan más fac to res como la efi cien cia y
adap ta ción del ca pi tal hu ma no (Shaa ri et al., 2014).

Ti pos de li de raz gos

En la bas ta li te ra tu ra de li de raz go, el en fo que de es ti lo re sal ta so bre los de -
más por que ha iden ti fi ca do di fe ren tes ti pos de lí de res que en fa ti zan ca rac -
te rís ti cas es pe cí fi cas de la per so na li dad y sus ca pa ci da des. Este en fo que se
cen tra ex clu si va men te en lo que los lí de res ha cen y ac túan con los sub or di -
na dos en va rios con tex tos. En con se cuen cia, esta re la ción ex pre sa da está
de ter mi na da en dos ti pos de com por ta mien tos: por me tas o por re la cio nes
con los sub or di na dos. En el pri me ro, el lí der fa ci li ta el lo gro de los ob je ti vos 
del gru po; y en el se gun do, el lí der ayu da a que los subordinados se sientan
bien consigo mismos en cualquier situación que se presente (McCanse,
1991).

Para cla si fi car la in cli na ción del lí der, uno de los mo de los más re pre sen ta ti -
vos es el Lea ders hip Grid de fi ni do y re vi sa do por Bla ke and McCan se
(1991), el cual en un cua dran te de dos ejes dis tin gue ha cia don de está en fo -
ca do el lí der, si al cum pli mien to de me tas o la re la ción con la gen te (Ver Fi -
gu ra 1). Por lo que, al sec cio nar la pun tua ción del en fo que, se pue den
identificar los cinco estilos de liderazgo:
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1) Au to ri dad-con for mi dad. Se tie ne efi cien cia en los re sul ta dos des de el
arran que, por lo que los ele men tos hu ma nos in ter fie ren muy poco.

2) Ges tión de club. Espe cial aten ción a las ne ce si da des de la gen te para
sa tis fa cer sus re la cio nes en una at mós fe ra có mo da, ami ga ble y de tra -
ba jo.

3) Ges tión em po bre ci da. Esfuer zo al mí ni mo para que eje cu ten sus fun -
cio nes en una or ga ni za ción ape nas sos te ni ble.

4) Ges tión en la mi tad del ca mi no. De sem pe ño de la or ga ni za ción ade -
cua do en ba lan ce con las ne ce si da des para rea li zar el tra ba jo mien -
tras se man tie ne un ni vel sa tis fac to rio de mo ra li dad.

5) Ges tión en equi po. Cum pli mien to del tra ba jo por el com pro mi so de la 
gen te; hay una in ter de pen den cia al en ca rar los pro pó si tos de la or ga -
ni za ción con con fian za y res pe to.

Fi gu ra 1. Lea ders hip Grid.

Fuen te: Bla ke & McCan se (1991).

Por otra par te, Her nán dez y Pé rez (2002), se ña lan la exis ten cia de dis tin tos
es ti los de li de raz go y las ca rac te rís ti cas prin ci pa les con si de ra das para de sa -
rro llar lo son las siguientes:

¡ El lí der, en re la ción a sus ca rac te rís ti cas per so na les: hace re fe ren cia a
cuan do la con duc ta o ac ti tu des del lí der es ta rá in fluen cia da por su
per so na li dad, co no ci mien tos y ex pe rien cia.

¡ Los se gui do res, en cuan to a sus ca rac te rís ti cas, ap ti tu des y ne ce si da -
des: ca pa ci dad de asu mir res pon sa bi li da des, gra do de ma du rez, ex -
pec ta ti vas de cada uno, ade más de las va rian tes en la per so na li dad.
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¡ La si tua ción, com pren de la na tu ra le za de la or ga ni za ción, su pro pó si -
to y es truc tu ra: las ca rac te rís ti cas que po see el equi po de tra ba jo, así
como el gra do de cla ri dad y es truc tu ra ción de un am bien te es ta ble
para el de sa rro llo de las ac ti vi da des.

Otra ma ne ra de cla si fi car al li de raz go la plan tea Burns (1978) con dos ti pos
de li de raz go opues tos: el li de raz go tran sac cio nal y el li de raz go trans for ma -
cio nal, sien do su prin ci pal pre cur sor Bass (1985, 1999), ope ra cio na li zan do 
di chos con cep tos y ge ne ran do uno de los mo de los más uti li za dos en la ac -
tua li dad. A con ti nua ción se des cri be de ma ne ra bre ve cada tipo de li de raz -
go pro pues to por Burns (1978).

¡ Li de raz go tran sac cio nal: exis ten cia de una re la ción “cos to-be ne fi cio”
en tre el lí der y sus se gui do res. Den tro de las prin ci pa les ven ta jas que
apor ta es po si ble men cio nar que lo gran que la or ga ni za ción fun cio ne
de ma ne ra efi cien te (Bass, 1999).

¡ Li de raz go trans for ma cio nal: se ca rac te ri za por la ca pa ci dad de in fluir
y pro du cir cier tos cam bios en sus se gui do res con la fi na li dad de ge ne -
rar en ellos con cien cia del va lor e im por tan cia que tie ne el que cum -
plan con cada una de las ta reas en co men da das.

Burns (1978) de fi ne de igual for ma los ti pos de lí der muy re la cio na dos a los
ti pos de li de raz go que de sa rro lló, en don de el lí der tran sac cio nal cuen ta
con las ap ti tu des para re co no cer las ne ce si da des y de seos de sus se gui do -
res, en se ñán do les a sa tis fa cer di chas ne ce si da des con la fi na li dad de cum -
plir con los ob je ti vos plan tea dos. Por otra par te, el lí der trans for ma cio nal,
se pue de dis tin guir como una per so na de ejem plo a se guir, pues man tie ne
una per so na li dad ca ris má ti ca e ins pi ra do ra que ge ne ra en los sub or di na dos 
una es ti mu la ción in te lec tual, ade más ma ni fes tar preo cu pa ción por las ne -
ce si da des de sus se gui do res.

Au na do a lo an te rior, Bass y Rig gio (2006) con si de ran ade cua do afir mar
que ade más de los es ti los de li de raz go pro pues tos por Bass (1978) es po si -
ble in te grar un ter cer tipo, el li de raz go de ran go com ple to, en el cual se
con tem pla a su vez la di men sión de li de raz go Lais sez Fai re, que toma en
cuen ta la ne ga ti vi dad re fle ja da por los lí de res que evi tan la toma de de ci -
sio nes, eva den la rea li za ción de al gún cam bio que be ne fi cie a la or ga ni za -
ción y al lo gro de ob je ti vos, ade más de que no apli can la au to ri dad que su
ran go les per mi te.

Ze pe da (1999) iden ti fi ca dos ti pos de lí de res en or ga ni za cio nes me xi ca nas, 
los cua les son: lí der au to crá ti co, lí der ca ris má ti co, lí der si tua cio nal y líder
participativo.

¡ Lí der au to crá ti co: tam bién co no ci do como li de raz go tran sac cio nal, se 
tra ta del tí pi co lí der del que se es pe ran to das las ór de nes sin pe dir opi -
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nión a sus sub or di na dos o com pa ñe ros, pero de igual for ma toma la
res pon sa bi li dad de las de ci sio nes he chas en su área de tra ba jo.

¡ Lí der ca ris má ti co: tam bién co no ci do como li de raz go trans for ma cio -
nal, se iden ti fi ca por la atrac ción emo cio nal de sus se gui do res, ya que
por lo re gu lar bus ca con tar con el afec to y re co no ci mien to de los mis -
mos, sin em bar go, cuan do no lo gra cau ti var los, sus te mo res pue den
aca rrear lo a con ver tir se en au to ri ta rio.

¡ Lí der si tua cio nal: el lí der mues tra una re la ción o com por ta mien to di -
fe ren te con cada uno de sus se gui do res, pues con si de ra que cada uno
de ellos man tie ne una ma du rez or ga ni za cio nal dis tin ta, com por tán -
do se se gún la oca sión o per so na.

¡ Lí der par ti ci pa ti vo: exis te un fuer te víncu lo para el tra ba jo en equi po,
ya que el lí der co no ce a cada una de las per so nas con las que tra ba ja,
lo que lle va al equi po a lo grar el éxi to or ga ni za cio nal au na do a la sa -
tis fac ción la bo ral de cada uno del per so nal a su car go. 

Cabe se ña lar que para las pymes, se gún Fran cla, Ra mos y Quin te ro (2008)
el es ti lo de li de raz go pue de cam biar con res pec to a las gran des em pre sas
por la di ver si dad en el nú me ro de sub or di na dos, por lo que para las pymes
el es ti lo de li de raz go de be rá ver se mo di fi ca do de acuer do a las ne ce si da des 
que pre sen te la or ga ni za ción. Por otra par te, Byers y Snack (2001) se ña lan
que en el caso de las pymes, los pro pie ta rios casi siem pre de sean man te ner
el con trol en to das las áreas, por lo que re gu lar men te sue len to mar de ci sio -
nes prin ci pa les, de pen dien do el pa pel del líder del entorno exigente y
hostil en el que se está desarrollando.

Ca rac te rís ti cas

Algu nas ca rac te rís ti cas que han iden ti fi ca do Ro drí guez y Váz quez (2004)
so bre el li de raz go y el me jo ra mien to de su ejecución son:

a) De sa rro llo de la in te li gen cia emo cio nal
b) Ca pa ci dad para atraer la aten ción de las per so nas
c) Ca pa ci dad para co mu ni car sus con cep tos y dar sig ni fi ca do a las co sas

y los even tos
d) Ca pa ci dad para ins pi rar con fian za en las per so nas
e) Co no ci mien to y do mi nio de si´ mis mo

Algu nas for mas en las que se ha me di do el li de raz go

Exis ten di ver sas ma ne ras de lle var a cabo la me di ción del li de raz go, de ma -
ne ra muy es pe cí fi ca Gon zá lez, Fi gue roa y Gon zá lez (2014) to ma ron en
cuen ta las siguientes variables:

¡ Di rec ción: se abor da la cues tión de la per cep ción de los em plea dos
con res pec to a las ac cio nes o ac ti tu des em pren di das por la di rec ción,
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y de pen dien do de los re sul ta dos ob te ni dos, ésta ac ti tud pue de ten der
a ser ma yo ri ta ria men te po si ti va, sin em bar go, es de im por tan cia se ña -
lar la po si ble exis ten cia de si tua cio nes con tra rias, en don de es ne ce sa -
rio dis cer nir cir cuns tan cias que pro vo can una ten den cia ne ga ti va.

¡ Estí mu lo de la ex pe rien cia/ex ce len cia: se de ter mi na si el em plea do
sien te que va lo ran los co no ci mien tos que ha ido ob te nien do me dian -
te la ex pe rien cia. En lo que se re fe ren te a la par ti ci pa ción del lí der, al -
gu nos con si de ran que los al tos man dos o su pe rio res no pres tan la
aten ción de bi da a la ca li dad del tra ba jo, así como a la for ma en que
éste se rea li za. Es im por tan te se ña lar, que se pue den dar ca sos en los
que los tra ba ja do res se en cuen tran sa tis fe chos con el tra ba jo de sus
su pe rio res.

¡ Estí mu lo del tra ba jo en equi po: se eva lúa la sa tis fac ción de los em -
plea dos con res pec to a cada una de las ac ti vi da des de sa rro lla das den -
tro de su gru po de tra ba jo, así como el pa pel del su pe rior den tro del
equi po. Asi mis mo, se con si de ra la ac ti tud y dis po si ción de cada una
de las par tas para la rea li za ción de las ac ti vi da des en gru po y el cum -
pli mien to de los ob je ti vos.

¡ So lu ción de con flic tos: tra ta de iden ti fi car las per cep cio nes so bre
quién de bie ra de es tar a car go o ser el res pon sa ble de la re so lu ción de
los con flic tos.

Para von Krogh et al. (2012) el im pac to que tie ne el lí der en el co no ci mien -
to or ga ni za cio nal se ajus ta a dos ar gu men tos prin ci pa les: 1) la teo ría cons -
trui da así como a es tu dios em pí ri cos que han di rec cio na do el li de raz go
como una li mi tan te del pro ce so del co no ci mien to, mien tras se ig no ran los
ac ti vos del co no ci mien to y el con tex to or ga ni za cio nal; y 2) la ma yo ría de
las in ves ti ga cio nes se han cen tra do en el li de raz go como una ac ti vi dad ce -
rra da a la que solo unos po cos de la or ga ni za ción pue den ejer cer; por lo
que en este ru bro, se su gie re in tro du cir mo de los ho lís ti cos que dis tri bu yan
y com bi nen ac ti vi da des a mi cro y ma cro ni vel, en tres ni ve les esen cia les:
es truc tu ral, con di cio nal y nu clear; para que con esto el li de raz go sea par ti -
ci pa ti vo, flui do, in te gra ti vo, es pon tá neo e in tui ti vo en cada área de la or ga -
ni za ción.

Re la cio na do a este úl ti mo pun to, la teo ría debe ser pre ci sa en cuan to al fe -
nó me no que se está for man do al re de dor del li de raz go com par ti do, en el
que tie ne una ac ción ac ti va en las or ga ni za cio nes para in cre men tar la den -
si dad de las re des de tra ba jo, re for zar el tra ba jo ba sa do en el co no ci mien to
y los ob je ti vos. El li de raz go que es com par ti do se dis tri bu ye de ma ne ra ho -
ri zon tal en la or ga ni za ción, don de los lí de res ni ve lan o equi li bran las ca pa -
ci da des de los sub or di na dos a las pro pias, por lo que de ma ne ra je rár qui ca
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la efectividad y fortaleza del grupo está en su comportamiento sinérgico
(Park & Kwon, 2013).

Con clu sión

Den tro de las prin ci pa les con clu sio nes a las que se ha lle ga do al de sa rro llar 
la pre sen te re vi sión li te ra ria so bre la va ria ble de li de raz go, es po si ble men -
cio nar que el con cep to tie ne la par ti cu la ri dad de re pre sen tar la in fluen cia
de un ente so bre otro ente, con la fi na li dad de que la or ga ni za ción cum pla
sus ob je ti vos y me tas gra cias al am bien te óp ti mo que se lle gue a dar en tre
los equi pos de tra ba jo y sus su pe rio res. Au na do a esto, Acos ta (2013) men -
cio na que el li de raz go es vis to como un con cep to en el que se aso cian el
com pro mi so y los afec tos de los em plea dos ha cia sus di ri gen tes, es de cir,
que el lí der ge ne ra es sus alle ga dos cier tas ac ti tu des de ad mi ra ción y con -
fian za que los mo ti va a con ti nuar de sa rro llan do de una manera eficiente su
trabajo, logrando con ello el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

En cuan to a los ti pos de li de raz go, es po si ble co men tar que en tor no a su es -
tu dio se han po di do iden ti fi car una am plia va rie dad que se de ter mi na prin -
ci pal men te por la per so na li dad y ca pa ci da des de los lí de res (Nort hou se,
2013). Por ejem plo, en el caso de la cla si fi ca ción pro pues ta por Bla ke y
Mac Can se (1991) se iden ti fi can cin co es ti los: au to ri dad-con for mi dad, ges -
tión de club, ges tión em po bre ci da, ges tión en la mi tad del ca mi no y ges tión 
en equi po, en don de, de pen dien do de las cualidades del líder determina el
nivel de compromiso hacia sus seguidores.

En la mis ma lí nea, Burns (1978) iden ti fi ca dos ti pos de li de raz go: el tran sac -
cio nal y trans for ma cio nal, sien do que para el pri me ro se rige prin ci pal men -
te por el com pro mi so mu tuo del “cos to-be ne fi cio” en tre las par tes
im pli ca das, mien tras que en el se gun do, cier ta men te el lí der ge ne ra una in -
fluen cia real so bre sus se gui do res ge ne ran do con cien cia de cada actividad
que realizan por el bien de la empresa.

En caso con tra rio, Her nán dez y Pé rez (2002) se ba san no úni ca men te el las
ca rac te rís ti cas del lí der, sino que ade más iden ti fi ca las ap ti tu des, ca rac te -
rís ti cas y ne ce si da des de los se gui do res, ade más de ana li zar las si tua cio nes
o el en tor no y la na tu ra le za de la or ga ni za ción, que in flu yen di rec ta men te
en el com por ta mien to tan to del lí der como de los se gui do res, asi mis mo
incluye las características de los equipos de trabajo.

De ma ne ra ge ne ral, las ca rac te rís ti cas que se pre sen tan en el li de raz go se
pue den nu me rar como: atraer la aten ción de per so nas, ge ne ra ción de in te -
li gen cia emo cio nal, pues to que pro du ce que los se gui do res se sien tan atraí -
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dos por su lí der ya que les ge ne ran un am bien te de confianza dentro de la
organización.

Au na do a lo an te rior, de pen dien do de las ca rac te rís ti cas y per so na li dad
que mues tre el lí der, se pue de cla si fi car en lí der au to crá ti co, lí der ca ris má -
ti co, lí der si tua cio nal y lí der par ti ci pa ti vo (Ze pe da, 1999), cues tio nes que
es po si ble que va ríen de pen dien do del ta ma ño de las em pre sas o por el nú -
me ro de em plea dos (Fran cla et al., 2008).
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Capítulo VII

Li de raz go Aca dé mi co

Fran cis co Espi no sa Are nal
Quet zal coatl Cruz Her nán dez Esco be do

Fer nan do Rue da Mar tí nez

Uni ver si dad Ve ra cru za na

Intro duc ción

En el con tex to de la Edu ca ción Su pe rior po de mos iden ti fi car el li de raz go en 
la fi gu ra del Cuer po Aca dé mi co, por una par te en su lí der, quien de be rá
coor di nar y ges tio nar los pro yec tos –ac ti vi da des y re cur sos– que se ge ne ren 
ante las au to ri da des co rres pon dien tes, y por otra, el cuer po aca dé mi co en
sí, en re la ción a otros cuer pos aca dé mi cos a tra vés de su ni vel de con so li -
da ción ob te ni do por el tra ba jo co la bo ra ti vo y su im pac to por la ge ne ra ción
de co no ci mien to y su di fu sión a tra vés de me dios re co no ci dos y ava la dos.

Ge ne ra li da des

La Se cre ta ría de Edu ca ción Pú bli ca (SEP) de fi ne a los Cuer pos Aca dé mi cos
(CA) como gru pos de pro fe so res de tiem po com ple to que: En las uni ver si -
da des pú bli cas, es ta ta les y afi nes com par ten una o va rias Lí neas de Ge ne ra -
ción y Apli ca ción Inno va do ra del Co no ci mien to (LGAC) (in ves ti ga ción o
es tu dio) en te mas dis ci pli na res o mul ti dis ci pli na res así como un con jun to
de ob je ti vos y me tas aca dé mi cas co mu nes, se di vi de en 3 gru pos en for ma -
ción, en con so li da ción y con so li da dos. Adi cio nal men te sus in te gran tes
atien den Pro gra mas Edu ca ti vos (PE) en va rios ni ve les para el cum pli mien to
ca bal de las fun cio nes ins ti tu cio na les [1].

Cla si fi ca ción de los CA

Del área téc ni ca, de la Uni ver si dad Ve ra cru za na se en cuen tran 50 CA re -
gis tra dos ante PRODEP de los cua les se cla si fi can; en for ma ción, en con so -
li da ción y con so li da dos [2].

Cuer pos Aca dé mi cos en For ma ción

La mi tad de sus in te gran tes cuen tan con el Re co no ci mien to a Pro fe so res
con Per fil De sea ble vi gen te y tie nen sus Lí neas de Ge ne ra ción y Apli ca ción
del Co no ci mien to bien de fi ni das; así mis mo, el CA tie ne iden ti fi ca dos a
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otros Cuer pos Aca dé mi cos y/o gru pos de in ves ti ga ción de alto ni vel con los 
que de sea te ner vin cu la ción.

Cuer pos Aca dé mi cos en Con so li da ción

Los in te gran tes del nú cleo del CA son doc to res, don de el 50+1% cuen tan
con el Re co no ci mien to a Pro fe so res con Per fil De sea ble vi gen te. Así mis -
mo, sus miem bros se en cuen tran en el Sis te ma Na cio nal de Inves ti ga do res,
con si de ra do como un re fe ren te adi cio nal para la eva lua ción, sin em bar go,
no es obli ga to rio. Los miem bros del CA de sa rro llan de for ma con jun ta las
Lí neas de Ge ne ra ción y Apli ca ción del Co no ci mien to (LGAC), re fle ja das
en pro yec tos y/o pro duc tos aca dé mi cos (po nen cias de au to ría con jun ta,
me mo rias en ex ten so, ar tícu los ar bi tra dos y de pre fe ren cia in de xa dos, ca pí -
tu los de li bros, li bros, crea cio nes ar tís ti cas con jun tas, obras, etc.).

Otra par ti ci pa ción de los in te gran tes del nú cleo del CA es en la for ma ción
de re cur sos hu ma nos, que pue de de mos trar se con tra ba jos de te sis di ri gi -
das en con jun to, o que ha yan sido ase so ra das par cial men te, re vi sa das y/o
leí das, fun gien do como ju ra dos de exa men pro fe sio nal. Fi nal men te, el CA
cuen ta con víncu los aca dé mi cos y co la bo ran con otros CA y/o gru pos de
in ves ti ga ción de alto ni vel.

Con so li da dos

Para este es ta tus, casi la to ta li dad de los in te gran tes del nú cleo del CA son
doc to res que cuen tan con el Re co no ci mien to a Pro fe so res con Per fil De -
sea ble vi gen te. Así mis mo, sus miem bros se en cuen tran en el Sis te ma Na -
cio nal de Inves ti ga do res, con si de ra do como un re fe ren te adi cio nal para la
eva lua ción, sin em bar go, no es obli ga to rio. Tam bién ob tie nen pro duc tos
rea li za dos de for ma con jun ta (po nen cias de au to ría con jun ta, me mo rias en
ex ten so, ar tícu los ar bi tra dos y de pre fe ren cia in de xa dos, ca pí tu los de li -
bros, li bros, crea cio nes ar tís ti cas con jun tas, obras, etc.), de sa rro llan pro -
yec tos de Ge ne ra ción y/o Apli ca ción del Co no ci mien to y de mues tran una
vida aca dé mi ca pro duc ti va, re fle ja da a tra vés de la or ga ni za ción y/o par ti -
ci pa ción con jun ta de ellos en even tos aca dé mi cos, a tra vés de la di rec ción,
ase so ría par cial, re vi sión y/o lec tu ra de tra ba jos re cep cio na les con jun tos,
etc. [1][2]

Cuer po Aca dé mi co de la Fa cul tad de Inge nie ría

A con ti nua ción des cri bi re mos el li de raz go evi den te que ejer ce el Cuer po
Aca dé mi co de la Fa cul tad de Inge nie ría de la Uni ver si dad Ve ra cru za na
cam pus Coat za coal cos, con si de ran do el tra ba jo de sa rro lla do por su lí der y
las apor ta cio nes de sus in te gran tes a tra vés de pro yec tos que ge ne ran co no -
ci mien tos en el área de las cien cias exac tas.
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El 75% de los in te gran tes del CA son doc to res, el 100% cuen tan con el Re -
co no ci mien to a Pro fe so res con Per fil De sea ble vi gen te y el 50% per te ne ce
al Sis te ma na cio nal de Inves ti ga do res, tie nen bien de fi ni das las LGAC. De
for ma con jun ta se tie nen tra ba jos po nen cia de au to ría, ar tícu los in de xa dos
en re vi sión, di rec ción de te sis.

Para lo grar la con so li da ción de un CA se ne ce si ta man te ner la ar mo nía y la
unión en las de ci sio nes de las ac ti vi da des que rea li za cada miem bro. El Lí -
der de ter mi na las me tas que ase gu ran el rum bo de este.

To man do en cuen ta la ac ti tud ha cia el tra ba jo, se bus can pro yec tos via bles
para el fin co mún en el CA y po der lo grar la con so li da ción del mis mo. El
coor di na dor de fi ne las nue vas al ter na ti vas y nue vas op cio nes ha cia los pro -
yec tos de in ves ti ga ción que se rea li za rán, to man do en cuen ta que los pro -
yec tos pue den ser via bles o no.

Por úl ti mo, los in te gran tes del CA per te ne cen a Re des Aca dé mi cas con CA
y/o gru pos de in ves ti ga ción de alto ni vel na cio na les y ex tran je ros.

Des crip ción de las LGAC

El CA “Ter mo flui dos y Si mu la ción de Sis te mas Fí si cos” de la Fa cul tad de
Inge nie ría cam pus Coat za coal cos, es ta ble ce en las LGAC li de ra das por sus
in te gran tes las si guien tes te má ti cas:

Mo de la ción de flu jos at mos fé ri cos

Que con sis te en el aná li sis ma te má ti co-com pu ta cio nal de los fe nó me nos
at mos fé ri cos de tal ma ne ra que se pue den de ter mi nar dis tin tas va ria bles
me teo ro ló gi cas que per mi tan ana li zar de las di fe ren tes fuen tes de ener gías
al ter na ti vas como son la eó li ca, so lar e hi dráu li ca.

Eva lua ción de los re cur sos re no va bles

Pro po ne el de sa rro llo de me to do lo gías es ta dís ti cas apli ca das a la eva lua -
ción de los re cur sos eó li co, so lar y oceá ni co. Para la eva lua ción eó li ca el
uso de soft wa re es pe cia li za do para la mo de la ción de cam pos de vien to,
dis tri bu ción efi cien te en un par que eó li co, de ter mi nar la ra zón cos to/be ne -
fi cio. Para la eva lua ción del re cur so so lar se de ter mi nan zo nas con ma yor
re cur so re no va ble uti li zan do los Sis te mas de Infor ma ción Geo grá fi ca y
para el re cur so oceá ni co se es tán de sa rro llan do me to do lo gías para la ob -
ten ción de la po ten cia eléc tri ca ge ne ra da.

Ter mo flui dos

Esta LGAC uti li za el aná li sis ma te má ti co, nu mé ri co y com pu ta cio nal de
flui dos en equi pos tér mi cos, para la so lu ción de pro ble mas tec no ló gi cos,
en fo ca da en el aho rro y apro ve cha mien to de la ener gía de acuer do a sus
pa rá me tros de di se ño y ope ra ción, to man do en cuen ta las ne ce si da des de
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la re gión y el cui da do del me dio am bien te. Pro mue ve el uso de tec no lo gías
más efi cien tes a ni vel in dus trial; apor ta so lu cio nes a los pro ble mas de la in -
dus tria re gio nal y na cio nal me dian te la in ves ti ga ción cien tí fi ca.

Si mu la ción de Pro ce sos de Ero sión y Se di men ta ción de Sue los

Esta con sis te en la es ti ma ción del trans por te y se di men ta ción de par tí cu las
de sue lo, ero sio na das por las go tas de llu via y el es cu rri mien to su per fi cial.
La si mu la ción de es tos pro ce sos pro mue ve el uso de soft wa re de aná li sis
nu mé ri co y la va li da ción a tra vés de la ex pe ri men ta ción en la bo ra to rio o
aná li sis de cam po.

Obje ti vos

El Plan de Tra ba jo del Cuer po Aca dé mi co es el ins tru men to de pla nea ción
don de de for ma ideal de ben plas mar se los ob je ti vos, es tra te gias, me tas, ac -
cio nes y re sul ta dos que sus miem bros de sean al can zar en un pe rio do de ter -
mi na do. En éste de ben es ta ble cer se de for ma cla ra y pre ci sa las me tas y
vi sua li zar que los pro duc tos que re sul ten, con tri bu yan de for ma sig ni fi ca ti -
va a su con so li da ción en el me dia no o lar go pla zo y a la acre di ta ción del
Pro gra ma Edu ca ti vo que atien den y de su Uni dad de Adscrip ción, para este 
CA se iden ti fi can los si guien tes:

1. Pro yec ción del avan ce en el gra do de con so li da ción del CA.
2. De fi nir las LGAC que de sa rro lla rá el CA, cui dan do la per ti nen cia dis -

ci pli nar, ins ti tu cio nal y la in te rre la ción con res pec to a los in te gran tes
del CA.

3. En fun ción de la de fi ni ción de las LGAC, iden ti fi car a los in te gran tes
del CA que par ti ci pa rán de for ma ac ti va y com pro me ti da en el de sa -
rro llo de és tas.

4. Rea li zar los ajus tes ne ce sa rios en cuan to a in te gran tes del CA o for ma -
ción de nue vos CA.

Es im por tan te man te ner pre sen te que las ac ti vi da des que se plan teen den -
tro del Plan de Tra ba jo de ben rea li zar se de for ma con jun ta, ar ti cu la da y/o
coor di na da; és tas se re fie ren a que al me nos dos de los miem bros y/o co la -
bo res del CA par ti ci pen den tro de un mis mo pro yec to de Ge ne ra ción y/o
Apli ca ción del Co no ci mien to (GAC), en la or ga ni za ción de un even to aca -
dé mi co o de ges tión, en la di rec ción, ase so ría o lec tu ra de una mis ma te sis
y como au to res o coau to res de al gún es cri to aca dé mi co [3].

A con ti nua ción se des cri ben las ac cio nes que para el lo gro de los ob je ti vos
se tie ne pla nea do rea li zar:

Su pe ra ción aca dé mi ca

¡ Ingre sar y per ma ne cer en el Sis te ma Na cio nal de Inves ti ga do res.
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¡ For mar par te del pro gra ma para el me jo ra mien to del pro fe so ra do
como nue vo pro fe sor de tiem po com ple to PROMEP.

¡ To dos los miem bros del CA ob ten gan el gra do de Doc tor.

Pro yec tos aca dé mi cos

¡ Rea li zar Pro yec tos de Inves ti ga ción de ma ne ra con jun ta

Pro duc tos co lec ti vos

¡ Pu bli car en re vis tas in de xa das al JCR.

¡ Di ri gir y Co-di ri gir te sis de li cen cia tu ra.

¡ Di ri gir y Co-di ri gir te sis de maes tría.

Vin cu la ción con otros CA y for ma ción de re des

¡ Par ti ci par en la pu bli ca ción de ar tícu los es pe cia li za dos con Cuer pos
Aca dé mi cos den tro y fue ra de la fa cul tad de in ge nie ría.

¡ Ge ne rar un en la ce con los Cuer pos Aca dé mi cos de otras uni ver si da -
des.

Inter cam bio y co la bo ra ción aca dé mi ca

¡ Co la bo rar con CA re la cio na dos a la LGAC en pro yec tos de in ves ti ga -
ción.

¡ Co la bo rar en la pu bli ca ción de ar tícu los es pe cia li za dos con un cuer -
po aca dé mi co del la bo ra to rio de in ge nie ría tér mi ca e hi dráu li ca apli -
ca da del Insti tu to Po li téc ni co Na cio nal.

Estan cias aca dé mi cas

¡ Ge ne rar al me nos una es tan cia al año por miem bro del CA.

Impac to so cial y pro duc ti vo

¡ Impac tar en el aho rro de ener gía y la efi cien cia en la ge ne ra ción de
elec tri ci dad, me dian te el aná li sis de los equi pos tér mi cos en pro yec tos 
de in ves ti ga ción.

¡ Imple men tar pro gra mas de ac tua li za ción de las ex pe rien cias edu ca ti -
vas, que re sul ten de las ne ce si da des de la so cie dad y el sec tor pro duc -
ti vo re gio nal y na cio nal.

¡ Con tri buir a la con so li da ción de la cul tu ra de vin cu la ción del cuer po
aca dé mi co con su en tor no so cial y pro duc ti vo.

¡ Di fun dir los re sul ta dos y avan ces de las in ves ti ga cio nes del cuer po
aca dé mi co ha cia el in te rior y ex te rior de la fa cul tad de in ge nie ría.

¡ De sa rro llar es tu dios que con si de ren a las re gio nes ru ra les para de ter -
mi nar el po si ble abas te ci mien to de ener gía eléc tri ca.
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¡ Di se ñar ex pe rien cias edu ca ti vas de acuer do a la per ti nen cia so cial y
pro duc ti va de la re gión y las im ple men ta rá en el pro gra ma edu ca ti vo
de la Fa cul tad de Inge nie ría.

Accio nes de ges tión aca dé mi ca a rea li zar

¡ Re di se ñar el plan de es tu dios de la Maes tría en Inge nie ría de la Fa cul -
tad de Inge nie ría.

¡ Incluir ma te rias op ta ti vas para la li cen cia tu ra en Inge nie ría Me cá ni ca:
“Di ná mi ca de flui dos y di se ño de ae ro ge ne ra do res”.

¡ Incluir ma te rias op ta ti vas para la li cen cia tu ra en Inge nie ría Me cá ni ca:
“Aná li sis y Di se ño de ex pe ri men tos”.

¡ Incluir ma te rias op ta ti vas para la li cen cia tu ra en Inge nie ría Me cá ni ca:
“Ener gía eó li ca apli ca da”.

Accio nes para fo men tar la in te gra ción per ma nen te

¡ Apo yar la par ti ci pa ción en con gre sos, cur sos de ca pa ci ta ción, ase so -
rías téc ni cas, es tan cias de in ves ti ga ción y es tu dios de pos gra do de alta 
ca li dad.

¡ Apo yar con la me jo ra de los im ple men tos in di vi dua les de tra ba jo.

¡ Pro mo ver la me jo ra con ti nua de los in te gran tes del cuer po aca dé mi -
cos por me dio de Cur sos PROFA, cur sos de ac tua li za ción en las LGAC 
y es tan cias aca dé mi cas para la in te rac ción con in ves ti ga do res de otras 
uni ver si da des.

Con clu sio nes

De bi do a los pro yec tos e in ves ti ga cio nes que rea li zan con jun ta men te a tra -
vés de la vin cu la ción con otros CA y las es tan cias aca dé mi cas e im pac to so -
cial pro duc ti vo, el CA “Ter mo flui dos y Si mu la ción de Sis te mas Fí si cos” de
la Fa cul tad de Inge nie ría cam pus Coat za coal cos es ta ble ce el li de raz go evi -
den te para lo grar en un me dia no pla zo su con so li da ción.

Bi blio gra fía
1 http://pro mep.sep.gob.mx/ca1/Con cep tos2.html

2 http://pro mep.sep.gob.mx/CA1/fir ma do pa la braMEJORA.php?RELOAD=1

3 For ma to de plan de tra ba jo 2014-Dic 2016. Di rec ción Ge ne ral de De sa rro llo

Aca dé mi co De par ta men to de Su pe ra ción Per so nal. Uni ver si dad Ve ra cru za na.
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Capítulo VIII

La toma de de ci sio nes en la em pre sa

Fe de ri co Gon zá lez San to yo
Bea triz Flo res Ro me ro

Uni ver si dad Mi choa ca na de San Ni co lás de Hi dal go

Intro duc ción

En el pre sen te tra ba jo se rea li za un aná li sis de los en fo ques clá si cos y se
pre sen ta una pro pues ta me to do ló gi ca para rea li zar una toma de de ci sio nes
efi cien te, efi caz y ra cio nal, orien ta da a ob te ner re sul ta dos óp ti mos en la
em pre sa con si de ran do el com por ta mien to del de ci sor, así como el de la in -
for ma ción usa da en el pro ce so.

La toma de de ci sio nes

Es un pro ce so a tra vés del cual un ser hu ma no se lec cio na una en tre (n) al -
ter na ti vas que le sa tis fa ce y le per mi te re sol ver el pro ble ma que se esté re -
sol vien do. La toma de de ci sio nes se da en tre di fe ren tes con tex tos, los
cua les en tre otros pue den ser en la fa mi lia, en lo sen ti men tal, en el me dio
em pre sa rial, en fo que que será la orien ta ción que tie ne el pre sen te tra ba jo.

Para to mar una de ci sión es ne ce sa rio te ner una cla ra de fi ni ción del pro ble -
ma a re sol ver, a este con cep to es ne ce sa rio que el to ma dor de de ci sio nes
(ana lis ta-de ci sor) le de di que su aten ción, Gon zá lez San to yo F, Flo res R.B.,
Gil La fuen te A.M. (2011)., ya que de ello de pen de rá la ade cua da se lec ción
y di se ño de la es tra te gia para abor dar lo y po der lle gar a una so lu ción óp ti -
ma o lo más pró xi mo a ella. De no dar le im por tan cia a lo an te rior la ob ten -
ción de una so lu ción óp ti ma o apro xi ma da será una ca sua li dad, lo más
se gu ro será que se ob ten ga una so lu ción no ade cua da, lo que lle va rá a una
ope ra ción no sana de la em pre sa.

En las or ga ni za cio nes en lo ge ne ral la toma de de ci sio nes se da de for ma
co le gia da par ti ci pan do gru pos in ter dis ci pli na rios, cuan do son ana li za das
(n) al ter na ti vas para de sa rro llar un pro yec to es pe cí fi co.

Es co mún to mar en con si de ra ción que las de ci sio nes se de ben to mar con
cui da do ya que se con si de ra son el mo tor de los ne go cios, así como de una
óp ti ma o no ade cua da se lec ción de al ter na ti vas, lo que con tri bu ye fuer te -
men te con buen de sem pe ño de la em pre sa y el éxi to. En el pro ce so de la
toma de de ci sio nes que se da en la em pre sa, se apli ca ín te gra men te el pro -
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ce so ad mi nis tra ti vo con sus eta pas de pre vi sión, pla nea ción, or ga ni za ción,
in te gra ción, di rec ción y con trol, de no ha cer lo todo pro ce so em pren di do
en este sen ti do lle va rá a de ci sio nes no ade cua das en la em pre sa.

De acuer do con Acos ta Flo res J.J. (1989). Una de ci sión es una res pues ta a
una in te rro gan te cu yos su ce sos a su al re de dor tie nen tan ta in cer ti dum bre
que la res pues ta re sul ta ob via, por ejem plo, en la pre gun ta ¿cuál de be rá ser
nues tro ne go cio?, hay tan tos as pec tos in cier tos que de be rán to mar se en
cuen ta, como son la de man da, los com pe ti do res, el pro ce so de fa bri ca -
ción, la pla nea ción y ca len da ri za ción de la pro duc ción Gon zá lez San to yo
F, Flo res R.B., Gil La fuen te A.M. (2013), el fi nan cia mien to, la co mer cia li za -
ción en tre otros; por lo que el to ma dor de de ci sio nes de be rá cons truir (n)
al ter na ti vas con si de ran do para ello el con jun to de ele men tos des cri tos an -
te rior men te y con esa base dar lo que con si de ra cual pue de ser su me jor
res pues ta a un pro ble ma ana li za do.

Por ejem plo, con si de ran do como de ci sión en los ne go cios a aque lla cu yas
con se cuen cias pue den ser de ter mi nan tes para el ne go cio si no se ac túa
ade cua da men te. La res pues ta a ¿cuál debe ser nues tro ne go cio?; pro du cir
el ar tícu lo de me jor ca li dad o sa tis fa cer las ne ce si da des de los clien tes o ha -
cer di ne ro en el me nor tiem po po si ble o de sa pa re cer a nues tros com pe ti do -
res del mer ca do, etc., por lo que una mala toma de de ci sio nes pue de lle var
a que la em pre sa sal ga del mer ca do.

La toma de de ci sio nes de man da de quie nes la rea li zan, un com por ta mien -
to de elec ción, exi gién do les es tar muy aten tos al fun cio na mien to de los
cen tros y sis te mas de toma de de ci sio nes que se tie nen en la em pre sa.

De acuer do con Laz za ri L. L. (1998). Los cri te rios de de ci sión uti li za dos res -
pon den a las ca rac te rís ti cas de la de ci sión en aná li sis. Se par te de dos si tua -
cio nes ge né ri cas:

¡ De ci sio nes en am bien tes alea to rios.

¡ De ci sio nes en con di cio nes de in cer ti dum bre.

Las pri me ras pre su po nen:

¡ Ser de ci sio nes re pe ti ti vas.

¡ Co no cer (o po der de fi nir) una dis tri bu ción de pro ba bi li dad (o de fre -
cuen cia) so bre los es ta dos del su ce so.

En las de ci sio nes en con di cio nes de in cer ti dum bre nada se co no ce en tér -
mi nos pro ba bi lís ti cos acer ca del po si ble com por ta mien to fu tu ro de los es -
ta dos del su ce so, sea este re pe ti ti vo o no.

Es ob vio que esta di vi sión no es otra cosa que un pun to de par ti da. Las de ci -
sio nes sue len si tuar se en tre esa suer te de con ti nuo que va des de la ig no ran -
cia ple na has ta el aca ba do co no ci mien to de su com por ta mien to alea to rio.
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Enfo ques en la toma de de ci sio nes

Los en fo ques clá si cos que se tie nen en el pro ce so de la toma de de ci sio nes
es tán orien ta dos al uso de los mo de los des cri tos como:

Enfo que Nor ma ti vo o Pres crip ti vo 

Este en fo que está ba sa do en el uso de mo de los de op ti mi za ción como la
pro gra ma ción li neal, teo ría de jue gos, pro gra ma ción di ná mi ca, pro gra ma -
ción en te ra, apli ca ción de la es ta dís ti ca en tre otros. Bus can do ob te ner el
óp ti mo de una fun ción f(x

i

) en el es ta do de ma xi mi za ción o mi ni mi za ción
cuan do la in for ma ción usa da para el aná li sis es de cos tos o uti li da des, su
en fo que es de uti li dad o pér di da en la em pre sa.

Enfo que de Sa tis fac ción

Se asu me que el de ci sor no está bien in for ma do so bre las al ter na ti vas lo que 
im pli ca que las re vi se a de ta lle. No hay una ra cio na li dad com ple ta en su
bús que da, por lo que es co mún en este en fo que que en la re vi sión de al ter -
na ti vas se acep te la pri me ra que sa tis fa ga las res tric cio nes del pro ble ma, en
lu gar de to mar la al ter na ti va que da la so lu ción óp ti ma.

Enfo que de de ci sión de un Sis te ma Abier to

Su base de aná li sis es so por ta da en la par ti ci pa ción del ser hu ma no en to -
das las eta pas que con for man el pro ce so, to man do en con si de ra ción la in -
ci den cia de los ele men tos del am bien te en el que se da el pro ble ma. Se
eli mi na la ra cio na li dad clá si ca y apli ca con cep tos ta les como el apren di za -
je y adap ta ción, ésta a tra vés de la re troa li men ta ción con ti nua du ran te el
pro ce so de de ci sión, lo que pro vo ca ajus tes de los fi nes y me dios.

Enfo que del Com por ta mien to del De ci sor

Toma en con si de ra ción la for ma de como una per so na ana li za el pro ble ma
y toma una de ci sión, para ello basa su com por ta mien to usan do los su pues -
tos si guien tes: mo de lo eco nó mi co, en fo ques clá si cos del de ci sor, las ex -
pec ta ti vas hu ma nas y toma de de ci sio nes, mo de lo de com por ta mien to de
la toma de de ci sio nes en la em pre sa.

Re fe ren te a la eje cu ción exis ten:

¡ De ci sio nes pro gra ma das: im pli can una toma de de ci sio nes bajo cer te -
za, en ellas los re sul ta dos y con se cuen cias son co no ci dos de an te ma -
no. Las re glas y pro ce di mien tos son es ta ble ci dos con an te rio ri dad a su 
eje cu ción.

¡ De ci sio nes no pro gra ma das: es tas no tie nen re glas y pro ce di mien tos
prees ta ble ci dos, es co mún que se to men ante con di cio nes de cri sis de
la em pre sa.
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Re fe ren te a los es ta dos de la na tu ra le za o ni vel de co no ci mien to del
decisor

Las si tua cio nes más co mu nes que pre sen tan en este con tex to son:

¡ De ci sio nes en la cer te za: el de ci sor co no ce a pre ci sión el sis te ma y
como ocu rri rán con cer te za los su ce sos que se dan en él, para el caso
so la men te exis te una con se cuen cia para cada al ter na ti va.

¡ De ci sio nes en el ries go: ocu rre cuan do hay dos o más es ta dos de la na -
tu ra le za (su ce sos a eva luar) para un pro ble ma y se la pro ba bi li dad de
ocu rren cia de cada uno de ellos, así mis mo se to ma rá en cuen ta el
com por ta mien to del de ci sor ante la eva lua ción de un pro ble ma, el
que pue de te ner 3 es ta dos que son. Pro pen so, Adver so o Cero Ries go,
es tos com por ta mien tos del de ci sor in flui rán gran de men te en la toma
de de ci sio nes; ya que el ser hu ma no no es es tán dar en su com por ta -
mien to, para el caso cuan do se ana li za un pro ble ma cuan do me nos
exis ten es tos 3 es ta dos de com por ta mien to en los que el de ci sor pue -
de te ner aco mo do, aun que en tér mi nos del com por ta mien to del ser
hu ma no, en la ma yo ría de los ca sos tie ne un com por ta mien to con sis -
ten te en cual quie ra de es tos es ta dos, de pen dien do de cuál sea el caso.

¡ De ci sio nes en la in cer ti dum bre: en este es ta do se iden ti fi can múl ti ples 
con se cuen cias para cada al ter na ti va, para ellas no se co no ce la pro ba -
bi li dad de ocu rren cia de las que se en cuen tren en aná li sis. La de ci sión 
to ma da es ba sa da en cri te rios sub je ti vos del de ci sor, en ella toma un
pa pel im por tan te sus ac ti vi da des y va lo res per so na les. Por ejem plo la
in tro duc ción de un nue vo pro duc to en el mer ca do sin te ner una es ti -
ma ción efi cien te y efi caz del com por ta mien to de la de man da, sin ex -
pe rien cia his tó ri ca ni pre ven ción de cam bios tec no ló gi cos en tre otros.

De ci sio nes ra cio na les

¡ La ra cio na li dad se ve como la for ma de op ti mi zar la toma de de ci sio -
nes, ma xi mi zan do los be ne fi cios es pe ra dos. Otro en fo que es ta ble ce
que el in di vi duo se lec cio na un cur so de ac ción que ma xi mi za sus
ven ta jas, si es po si ble me dir las de for ma ob je ti va.

¡ La ra cio na li dad tie ne que ver con una pos tu ra ideo ló gi ca y esta es ta -
ble ce el uso de un mo de lo para la toma de de ci sio nes, en tre otros mo -
de los se tie nen:

Mo de lo Eco no mi cis ta: par te de que todo to ma dor de de ci sio nes es eco nó -
mi ca men te ra cio nal y tra ta de ma xi mi zar los be ne fi cios, to man do un pro -
ce so or de na do y se cuen cia, to man do en con si de ra ción como mí ni mo las
eta pas:

¡ De fi ni ción del pro ble ma.
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¡ De fi ni ción de las me tas a al can zar.

¡ De fi ni ción del mo de lo de de ci sión.

¡ De sa rro llo de al ter na ti vas a ana li zar.

¡ Eva lua ción de al ter na ti vas.

¡ Se lec ción de la me jor al ter na ti va.

¡ Imple men tar la de ci sión.

Mo de lo para Opti mi zar la De ci sión: bus ca ob te ner la so lu ción óp ti ma, las
eta pas de aná li sis re co men da das a se guir son:

1. Iden ti fi ca ción del pro ble ma.
2. Iden ti fi car los cri te rios de de ci sión.
3. Di se ñar el mo de lo que si mu le (1) ade cua da men te.
4. Se lec ción del mé to do óp ti mo para re sol ver (3).
5. Obten ción de la so lu ción óp ti ma para la toma de de ci sio nes.

Mo de lo de Ra cio na li dad Li mi ta da: en este mo de lo se opta por la pri me ra
al ter na ti va lo su fi cien te men te bue na que sa tis fa ce las ne ce si da des del to -
ma dor de de ci sio nes aun que no sea la óp ti ma por lo que la apli ca ción de
este mo de lo es li mi ta ti vo en lo re fe ren te al de sa rro llo efi cien te y efi caz de la 
em pre sa.

Iden ti fi ca ción de pro ble mas para la toma de de ci sio nes

El pri mer cues tio na mien to a este res pec to será dar res pues ta a ¿cuán do exis -
te un pro ble ma?, la res pues ta ini cial será cuan do exis te un va cío en tre el es -
ta do en el que es ta mos en el hoy día y el fu tu ro, que co rres pon de al es ta do
en que se qui sie ra es tar, y no se sabe de an te ma no como po der sa tis fa cer
ese va cío o como cru zar la bre cha.

La so lu ción de un pro ble ma en esen cia es la bús que da y el en cuen tro de
una for ma apro pia da de eli mi nar la bre cha exis ten te en tre el es ta do ac tual
(t

0

) y el es ta do de sea do (t
n

) de una si tua ción, es tan do orien ta do el pro ce so al
lo gro de una(s) meta(s). Este pro ce so im pli ca ex pli car que exis te en el va cío
exis ten te en tre el (t

0

 - t
n

) y la bús que da del me dio para ex pli car la.

En este pro ce so par ti ci pan re cur sos hu ma nos que iden ti fi can el es pa cio en
el que se da el pro ble ma, la ca rac te ri za ción del pro ble ma e iden ti fi ca ción
del(los) mé to do(s) más usa dos para su so lu ción.

Pro ce so de so lu ción

Una es tra te gia ade cua da en tre mu chas que exis ten en la li te ra tu ra para la
ob ten ción de una so lu ción efi cien te y efi caz pue de ser ob te ni da usan do el
mo de lo del dia man te, de acuer do con Gon zá lez San to yo Flo res Ro me ro B,
Gil La fuen te A.M. (2011), es des cri to como:
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El mo de lo del dia man te

El mo de lo del Dia man te (des cri to ori gi nal men te por Mi troff) es usa do hoy
día como una he rra mien ta fac ti ble en la Inge nie ría de Sis te mas para la iden -
ti fi ca ción efi cien te de pro ble mas. En la apli ca ción del ci ta do mo de lo es ne -
ce sa rio de sa rro llar las eta pas invo lu cra das en el aná li sis de pro ble ma,
como son:

1. De li mi ta ción de la si tua ción pro ble má ti ca.
2. Mo de lo Con cep tual.
3. Mo de lo For mal.
4. So lu ción.

La pre sen ta ción grá fi ca del mo de lo es dada como se mues tra en la si guien te 
fi gu ra:

Fi gu ra 1: Mo de lo Dia man te

Para la apli ca ción de la me to do lo gía an te rior, se par te de que exis te un pro -
ble ma, to man do como re fe ren cia base que éste es es ta ble ci do cuan do exis -
te una di ver gen cia en tre el es ta do ac tual y el es ta do de sea do del sis te ma
ana li za do. Para el caso de aná li sis se to ma rá como base la em pre sa.

Los es ta dos de si tua cio nes pro ble má ti cas, en ge ne ral son pre sen ta dos como:

Estado actual = Estado deseado; ® no exis te pro ble ma

Estado actual ¹ Estado deseado; ® exis te pro ble ma

El es ta do de in te rés para rea li zar aná li sis, como se citó an te rior men te, es el
caso cuan do exis te pro ble ma, por lo que la apli ca ción de la me to do lo gía
en las di fe ren tes eta pas que com po nen el mo de lo es de la si guien te for ma.
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Si tua ción pro ble má ti ca

En esta fase se es ta ble ce el mar co de re fe ren cia en el que se si túa el pro ble -
ma, se de fi nen las va ria bles que par ti ci pan en el sis te ma. A tra vés de la rea -
li za ción de un diag nós ti co es po si ble iden ti fi car la in te rre la ción de
va ria bles y las cau sas que ori gi nan el es ta do de de sor den en el sis te ma (em -
pre sa), por lo que es po si ble iden ti fi car y ti pi fi car el pro ble ma. Esta eta pa de 
aná li sis tie ne una gran im por tan cia, por lo que, de pen dien do de la pre ci -
sión con que sea rea li za da la mis ma, así será la efi cien cia es pe ra da; de lo
con tra rio ha brá que re gre sar a iden ti fi car más va ria bles no con si de ra das
ori gi nal men te en el aná li sis y rea li zar aná li sis, lo que pue de oca sio nar caer
en un re ci cla mien to y no lle gar a es ta ble cer una so lu ción efi cien te del pro -
ble ma por la no iden ti fi ca ción ade cua da de las cau sas que lo ori gi nan.

Mo de lo con cep tual

En esta eta pa, to man do como base el diag nós ti co ela bo ra do en el aná li sis
de la si tua ción pro ble má ti ca y ha cien do una re la ción cau sa - efec to en tre
to das las si tua cio nes de tipo pro ble má ti co (sín to mas de pro ble ma), se de li -
mi ta cla ra men te el pro ble ma (de fi ni ción del pro ble ma).

Es im por tan te ha cer no tar que de la cla ri dad y exac ti tud que se ten ga en la
de fi ni ción del pro ble ma, de pen de rá la ob ten ción de una so lu ción efi cien te.

Mo de lo for mal

En esta eta pa se hace una abs trac ción del sis te ma, to man do como base la re -
pre sen ta ción del mis mo a tra vés de un mo de lo ma te má ti co. El cual de be rá
ser una re pre sen ta ción lo más apro xi ma da al sis te ma real (su je to a aná li sis). 

Por ejem plo, se de sea de ter mi nar una es tra te gia de dis tri bu ción de pro duc -
tos para la cor po ra ción W, en la que se tie nen m plan tas pro duc to ras de x
ar tícu los, ubi ca das en las di fe ren tes pro vin cias de Espa ña ,con cen tra das es -
pe cial men te en Ca ta lu ña, y és tas tie nen la ne ce si dad de en viar pro duc tos a
n ciu da des en las que se de man dan los ar tícu los pro du ci dos en las plan tas
in dus tria les.

Se tie ne que una for ma bá si ca de de fi nir un con jun to de es tra te gias de dis -
tri bu ción de pro duc tos de la cor po ra ción W a bajo cos to, es es ta ble ci da
apli can do el mo de lo de trans por te.

Por lo que el pro ce so de aná li sis en esta eta pa se ría el si guien te:
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Pre sen ta ción grá fi ca del sis te ma

Fi gu ra 2: Sis te ma

Re pre sen ta ción de la pro ble má ti ca

Fi gu ra 3: Re pre sen ta ción de la pro ble má ti ca

Enton ces la abs trac ción del sis te ma a tra vés del mo de lo ma te má ti co es re -
pre sen ta da como:
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Fi gu ra 4: Abstrac ción del sis te ma

Lo an te rior per mi te es ta ble cer que, en la me di da en que el mo de la do del
pro ble ma sea lo más apro xi ma do a la re pre sen ta ción real del sis te ma, ga -
ran ti za rá en prin ci pio una po si bi li dad de ob te ner una so lu ción del pro ble -
ma lo más pró xi ma a la rea li dad.

So lu ción

En esta eta pa se de fi nen la(s) téc ni ca(s) que per mi tan ob te ner la so lu ción
del pro ble ma.

Se toma como base el co no ci mien to del área, para así po der es ta ble cer las
bon da des y al can ce de los di fe ren tes al go rit mos y téc ni cas que se ten gan a
mano para ob te ner la so lu ción del pro ble ma.

Para el caso del pro ble ma ci ta do en la eta pa an te rior, de pen dien do de las
ex pec ta ti vas es pe ra das en la so lu ción y del ni vel de pre su pues to que el Di -
rec tor Ge ne ral ten ga pro gra ma do gas tar en el pe río do de aná li sis, así como
de las po lí ti cas de in cor po ra ción de clien tes por uni dad de área, se rán apli -
ca das las téc ni cas de so lu ción dis po ni bles, las cua les tie nen di fe ren tes ni -
ve les de efi cien cia en la so lu ción.

Ti pi fi ca ción de los to ma do res de de ci sio nes a par tir del mo de lo del dia man te

De acuer do con Gon zá lez San to yo Flo res Ro me ro B, Gil La fuen te A.M.
(2011), es tas son es ta ble ci das como:

Caso 1: El pla nea dor

El ana lis ta que tra ba ja bajo este cri te rio so la men te es ta ble ce la pla ni fi ca -
ción con cep tual bá si ca del pro ble ma, lo cual no le per mi te to mar una de ci -
sión efi cien te, por la fal ta de in for ma ción para ha cer aná li sis; so la men te
ana li za la si tua ción pro ble má ti ca, de fi ne el pro ble ma y es ta ble ce el mo de lo 
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ma te má ti co que re pre sen ta el pro ble ma, pero sin lle gar a pro po ner téc ni cas 
de so lu ción del mo de lo, me nos aún un ni vel de so lu ción del mis mo.

Lo an te rior es pre sen ta do grá fi ca men te como si gue:

Caso 2: el téc ni co no pre vi sor

El com por ta mien to del ana lis ta en este caso es re sol ver un pro ble ma en el
que no tie ne la cla ri dad en su de li mi ta ción y de fi ni ción exac ta. Indi ca el
pro ce so a par tir de una pro ble má ti ca ge ne ral y de fi ne un mo de lo ma te má ti -
co que con si de ra re pre sen ta la pro ble má ti ca que de sea re sol ver.

Lo an te rior im pli ca que el ob te ner una so lu ción efi cien te será cosa de la ca -
sua li dad.

Este tipo de com por ta mien to es atri bui do en ge ne ral a ana lis tas con for ma -
ción muy téc ni ca por lo que, sin in te re sar les la for ma li dad en la de fi ni ción
de pro ble mas, se van di rec ta men te a apli car mo de los y téc ni cas de aná li sis
nu mé ri co que ma ne jan efi cien te men te, y que con si de ran se adap tan al pro -
ble ma des co no ci do.

Por lo an te rior se tie ne que la so lu ción ob te ni da para el pro ble ma se es pe ra
sea de baja ca li dad; en caso con tra rio, es coin ci den cia la apro xi ma ción al
óp ti mo. Esto pue de ser re pre sen ta do grá fi ca men te como:
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Caso 3: el ana lis ta ba sa do en la ex pe rien cia

En este caso el ana lis ta no con si de ra ne ce sa rio el mo de lo for mal en su aná -
li sis y a par tir de la de fi ni ción del pro ble ma pro por cio na una re co men da -
ción que es con si de ra da como so lu ción.

El com por ta mien to del ana lis ta en este caso se basa en el su pues to de que
cuen ta con la su fi cien te ex pe rien cia en el cam po en que se en cuen tra cla si -
fi ca do el aná li sis del pro ble ma.

Los ti pos clá si cos de res pues ta a ob te ner son los si guien tes.

Ta bla No. 1

CONCEPTO ESTADO NIVEL DE RESPUESTA

Experiencia 1 EFICIENTE

Experiencia 2 INEFICIENTE

Experiencia 3 INEFICIENTE

1: Gran ex pe rien cia y ac tua li za ción cons tan te del ni vel de co no ci mien -
tos re que ri dos en el área de aná li sis.

2: Gran ex pe rien cia y no ac tua li za ción de co no ci mien tos re que ri dos en
el área de aná li sis.

3: Sin ex pe rien cia, con o sin co no ci mien to del área de aná li sis.

Lo an te rior es ex pre sa do grá fi ca men te como:

Caso 4: el téc ni co

En este caso, el ana lis ta des co no ce la si tua ción pro ble má ti ca que ori gi nó el
pro ble ma que re suel ve, lo cual es pro pi cio para te ner un alto ni vel de error
si el pro ble ma ha sido mal de fi ni do, aun cuan do las téc ni cas em plea das
para la so lu ción sean al ta men te efi cien tes.
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Éste es el caso co mún del téc ni co que le en car gan re sol ver un pro ble ma
que des co no ce cómo se con cep tua li zó.

Grá fi ca men te es ilus tra do como:

La me to do lo gía an te rior es, en con se cuen cia, una apli ca ción del mé to do
cien tí fi co que per mi te con cep tua li zar, de fi nir, re sol ver e im plan tar la so lu -
ción de un pro ble ma es pe cí fi co de cual quier área del co no ci mien to, dado
que si la so lu ción re co men da da al pro ble ma no es su fi cien te men te acep ta -
da por el to ma dor de de ci sio nes, se re gre sa nue va men te a re vi sar la si tua -
ción pro ble má ti ca, la de fi ni ción de pro ble ma (mo de lo con cep tual),el
mo de lo for mal (mo de lo ma te má ti co), y/o la so lu ción, has ta que ésta es
acep ta da por el to ma dor de de ci sio nes y pos te rior men te se pro ce de a im -
plan tar la so lu ción, e in cor po rar un pro ce so de se gui mien to y eva lua ción
para man te ner el sis te ma di ná mi co, como un pro ce so de me jo ra con ti nua.

Para que se dé una de toma de de ci sio nes ra cio na les efi cien tes y efi ca ces,
se re co mien da to mar en cuen ta como mí ni mo las eta pas si guien tes:

El pro ce so de toma de de ci sio nes
1. De fi ni ción del pro ble ma
2. De fi ni ción de com por ta mien to del de ci sor (pro pen so, ad ver so o in di -

fe ren te al ries go).
3. Ca rac te ri za ción de la in for ma ción (de ter mi nís ti ca, pro ba bi lís ti ca, es -

to cás ti ca o en la in cer ti dum bre).
4. Mo de la do del Pro ble ma (orien ta ción cuan ti ta ti va, cua li ta ti va)
5. Se lec ción de me to do lo gía a usar en la so lu ción del pro ble ma.
6. Iden ti fi ca ción de al ter na ti vas (es ce na rios) a eva luar.
7. Cla si fi ca ción de re sul ta dos de las al ter na ti vas eva lua das.
8. Se lec ción de al ter na ti va óp ti ma
9. Implan ta ción de al ter na ti va óp ti ma.
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10. Se gui mien to de (9), en un pro ce so di ná mi co para ga ran ti zar lo es pe ra do.
11. Re troa li men ta ción.

Como se ob ser va el pro ce so de toma de de ci sio nes se lle va a cabo en to das
las eta pas de; (de fi ni ción de pro ble ma ®, … ®, so lu ción ® im plan ta ción
® y se gui mien to), to man do en con si de ra ción la con tra ta ción de ni ve les de
res pues ta que se dan en un aba ni co de po si bi li da des, así como el com por -
ta mien to de la in for ma ción, del de ci sor y del en fo que de so lu ción del pro -
ble ma ya sea cua li ta ti vo o cuan ti ta ti vo, con ello se orien ta el pro ce so des de
el aná li sis has ta la eta pa fi nal de toma de la de ci sión ga ran ti zan do apro xi -
mar se a te ner re sul ta dos óp ti mos en la prác ti ca aca dé mi co, cien tí fi ca y pro -
fe sio nal.

Con clu sio nes

Del aná li sis de los di fe ren tes en fo ques y pro ce sos que de fi nen, re gu lan y
orien tan un pro ce so de toma de de ci sio nes ra cio nal que lle ve a re sul ta dos
óp ti mos, efi cien tes y efi ca ces, se re quie re y re co mien da ha cer uso de la me -
to do lo gía pro pues ta en la par te fi nal de este apar ta do des cri ta en 11 eta pas
que ope ran como un ci clo en un pro ce so di ná mi co, per mi tien do al to ma -
dor de de ci sio nes siem pre te ner la in for ma ción de la me jor ca li dad en cual -
quier eta pa del pro ce so lo que le dará una ven ta ja com pe ti ti va en la
se lec ción de la me jor op ción para po si cio nar a la em pre sa como de cla se
mun dial y lí der del mer ca do, así como una me jor orien ta ción en la apli ca -
ción de la me jo ra con ti nua.
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Capítulo IX

El ín di ce So cioe co nó mi co en los Pro gra mas de
Inter ven ción er go nó mi cas: una he rra mien ta para la toma

de de ci sio nes

Joa quín Gar cía Dihi go
Mir yam Eli za beth Fé lix Ló pez

Uni ver si dad de Ma tan zas, Cuba
Escue la Su pe rior Po li téc ni ca Agro pe cua ria de Ma na bí, Ecua dor

La Ergo no mía

La Ergo no mía es un cien cia que es tu dia la ac ti vi dad hu ma na en el tra ba jo,
nace eti mo ló gi ca men te en 1857, con el na tu ris ta po la co Woi tej Yas tem -
bows ki, quien pro po ne el tér mi no en el li bro: “Ensa yos de Ergo no mía o
cien cia del tra ba jo, ba sa do en las le yes ob je ti vas de la cien cia de la na tu ra -
le za”, para acu ñar el tér mi no, uti li zó las raí ces grie gas ergo: tra ba jo y no -
mos: nor mas, le yes o co no ci mien to.

El na ci mien to de la Ergo no mía como cien cia, no pue de se ña lar se en una fe -
cha his tó ri ca o en un lu gar, hay que ana li zar la como el de sen ca de na mien to 
ló gi co de su ce sos que lle va ron a di fe ren tes cien tí fi cos, du ran te pe río dos de
in ten sos acon te ci mien tos como la Pri me ra y Se gun da Gue rra Mun dial, a
con cluir al uní so no la ne ce si dad de esta cien cia y reu nir se el 12 de ju lio de
1949, li de ra dos por el psi có lo go bri tá ni co K.F.H. Mu rrell, para con for mar
la “Ergo no mics Re search So ciety”, en Ingla te rra, des de en ton ces se de fi nió
de sig nar bajo este nom bre to dos los es tu dios que se lle va ron a cabo a fi na -
les del si glo XIX y co mien zos del XX, so bre la re la ción del hom bre con el
tra ba jo y las con di cio nes del me dioam bien te cir cun dan te (Obor ne, 1990).

La Ergo no mía como una dis ci pli na cien tí fi ca está re la cio na da con el de sa -
rro llo del co no ci mien to so bre las ca pa ci da des, li mi ta cio nes y otras ca rac te -
rís ti cas de los se res hu ma nos al eje cu tar ac cio nes, siem pre que este
co no ci mien to esté re la cio na do con el di se ño de la in ter fa ce en tre las per so -
nas y los sis te mas o sus com po nen tes. Por otra par te, la prác ti ca de la Ergo -
no mía está di ri gi da al uso de este co no ci mien to, o tec no lo gía de la
in ter fa ce1 hom bre-sis te ma, en el di se ño o mo di fi ca ción de este úl ti mo
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siem pre con dos ob je ti vos fun da men ta les: me jo rar la pro duc ti vi dad y la ca -
li dad de vida.

La Ergo no mía, ha sido con cep tua li za da por mu chos au to res tal como se
des cri be en el Cua dro 1, coin ci dien do los con cep tos con el es tu dio del ser
hu ma no en su lu gar de tra ba jo.

Cua dro 1: Con cep tos so bre Ergo no mía.

Autores Conceptos

(Singlenton, 1967) La Ergonomía es el estudio del comportamiento del hombre en su trabajo.

(Murrel, 1969) Es el estudio del ser humano en su ambiente laboral.

(Faverge, 1970) Es el análisis de los procesos industriales centrados en los hombres que
aseguran su funcionamiento.

Bournemouth (1985) La define como una ciencia, un arte y una técnica. Que era ciencia porque
siguiendo las investigaciones sobre las posibilidades y las limitaciones
psicofisiológicas humanas es capaz de concebir unos sistemas adaptados a
las capacidades humanas y de corregir los sistemas que presentan riesgos
para la salud. Es el Arte de integrar el individuo y el conjunto, de superar las
presiones económicas, tecnológicas y de organización para preservar y
desarrollar la personalidad humana. Y por último, es el conjunto de técnicas de 
medida no sólo de los factores del ambiente o del funcionamiento de los
equipos, sino también del estado funcional físico y psíquico del individuo en el
trabajo.

 (Montmollin, 1986) Es una tecnología de las comunicaciones dentro de los sistemas
hombre-máquina.

(Wis ner, 1973) La Ergonomía es el conjunto de conocimientos científicos relativos al hombre y 
necesario para concebir útiles, máquinas y dispositivos que puedan ser
utilizados con máxima eficacia, seguridad y confort.

 (Vern, 1992) La Ergonomía es la disciplina tecnológica que trata del diseño de lugares de
trabajo, herramientas y tareas que coinciden con las características
fisiológicas, anatómicas, psicológicas y las capacidades del trabajador. Busca
la optimización de los tres elementos del sistema (humano-máquina-ambiente), 
para lo cual elabora métodos de estudio de la persona, de la técnica y de la
organización.

Asociacion
Internacional de
Ergonomía , 2000)

«Ergonomía (o factores humanos) es la disciplina científica relacionada con
la comprensión de las interacciones entre los seres humanos y los elementos
de un sistema, y la profesión que aplica teoría, principios, datos y métodos de
diseño para optimizar el bienestar humano y todo el desempeño del sistema.»

La Ergo no mía como cien cia me jo ra el en tor no la bo ral, el be ne fi cio pue de
ver se des de dos vías: por el lado del em pre sa rio me jo ra rá los re sul ta dos con 
una ma yor pro duc ti vi dad y por el lado del tra ba ja dor me jo ra rá su ca li dad
de vida y bie nes tar; ra zón por la cual los paí ses del mun do en ca mi nan sus
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le yes a me jo rar la ca li dad de vida de los tra ba ja do res, que son los que mue -
ven la eco no mía mun dial.

Obje ti vos de la Ergo no mía

La Ergo no mía se apo ya en di fe ren tes dis ci pli nas que van des de la fi sio lo gía
a las cien cias cog ni ti vas, de la bio me cá ni ca a la so cio lo gía del tra ba jo, de
la me di ci na a la in ge nie ría, en tre otros. Per si gue ob je ti vos re la cio na dos con 
la se gu ri dad y sa lud de los tra ba ja do res.

Los prin ci pa les ob je ti vos de la er go no mía son los si guien tes:

¡ Iden ti fi car, ana li zar y re du cir los ries gos la bo ra les (er go nó mi cos y psi -
co so cia les).

¡ Adap tar el pues to de tra ba jo y las con di cio nes de este a las ca rac te rís -
ti cas del ope ra dor.

¡ Con tri buir a la evo lu ción de las si tua cio nes de tra ba jo, con el fin de
que pue da ser rea li za do, en sal va guar dia de la sa lud y se gu ri dad, con
el má xi mo de con fort, sa tis fac ción y efi ca cia.

¡ Con tro lar la in tro duc ción de las nue vas tec no lo gías en las or ga ni za -
cio nes y su adap ta ción a las ca pa ci da des y ap ti tu des de la po bla ción
la bo ral exis ten te.

¡ Esta ble cer pres crip cio nes er go nó mi cas para la ad qui si ción de úti les,
he rra mien tas y ma te ria les di ver sos.

¡ Au men tar la sa tis fac ción y mo ti va ción en el tra ba jo.

¡ Me jo rar la sa lud de la em pre sa y pro mo cio nar la sa lud en el tra ba jo.

Con es tos an te ce den tes, se pue de de cir que la Ergo no mía per si gue ob je ti -
vos que me jo ran el am bien te la bo ral como:

¡ Opti mi zar la in te rac ción de las per so nas dis po ni bles y la tec no lo gía.

¡ Se lec cio nar la me to do lo gía más ade cua da al per so nal dis po ni ble.

¡ Ele var los ín di ces de pro duc ti vi dad, en lo cuan ti ta ti vo y en lo cua li ta ti -
vo.

¡ Di se ñar la si tua ción la bo ral de ma ne ra que el tra ba jo re sul te có mo do,
fá cil y acor de con las con di cio nes de se gu ri dad y sa lud.

¡ La fi na li dad del di se ño er go nó mi co de los pues tos de tra ba jo es con se -
guir una adap ta ción sa tis fac to ria de las con di cio nes de tra ba jo a las
ca rac te rís ti cas fí si cas y psí qui cas del tra ba ja dor, con el ob je to de sal -
va guar dar su sa lud y bie nes tar, al mis mo tiem po que se me jo ra la efi -
cien cia y la se gu ri dad en el tra ba jo.

¡ Me jo ra el me dioam bien te, con prác ti cas sa lu da bles para la em pre sa y
para su en tor no.
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En la fi gu ra 1.2 se ilus tra el ca rác ter in te gra dor u ho lís ti co de es tos ob je ti -
vos, dado el al can ce de la Ergo no mía como cien cia.

Fi gu ra 1.2. Ca rác ter in te gra dor de los ob je ti vos de la Ergo no mía.

Ti pos de Ergo no mía

La Ergo no mía como cien cia debe es tu diar se des de dos pun tos de vis ta, se -
gún Suá rez (2006), cri te rio con el cual la au to ra coin ci de ple na men te. Estos 
son:

Ergo no mía pre ven ti va

Es la par te de Ergo no mía que se la co no ce como Ergo no mía de di se ño de
nue vos ele men tos. Es el área que tra ba ja en ín ti ma re la ción con las dis ci pli -
nas en car ga das de la se gu ri dad e hi gie ne en las áreas de tra ba jo. Den tro de
sus prin ci pa les ac ti vi da des se en cuen tra el es tu dio y aná li sis de las con di -
cio nes de se gu ri dad, sa lud y con fort la bo ral.

Este tipo de Ergo no mía per mi te:

¡ La acu mu la ción de da tos so bre el fac tor hu ma no

¡ La in ves ti ga ción so bre las di ver sas for mas de la ac ti vi dad hu ma na

¡ El co no ci mien to so bre los mé to dos para su aná li sis y for ma li za ción

¡ El des cu bri mien to de los fac to res de ter mi nan tes de su efi cien cia

¡ El co no ci mien to de los fac to res que in ci den en la ac ti vi dad hu ma na

Ergo no mía co rrec ti va o de per fec cio na mien to

Es la téc ni ca de re di se ño para la me jo ra y op ti mi za ción. Este tipo de Ergo -
no mía per mi te:
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¡ La op ti mi za ción de cada ac ti vi dad to man do en cuen ta, en for ma con -
se cu ti va, los fac to res psi co ló gi cos, fi sio ló gi cos, hi gié ni cos, de se gu ri -
dad, en tre otros.

¡ La in te gra ción de cada uno de los mo de los uni di men sio na les, re du -
cien do a un co mún de no mi na dor los re sul ta dos pro por cio na dos por
cada cien cia que es tu dia el tra ba jo.

¡ Influen cia po si ti va en la prác ti ca del di se ño y rees truc tu ra ción del
mis mo.

¡ Con tri bu ción a la acu mu la ción de da tos so bre el tra ba jo.

En el am bien te de tra ba jo, exis te una se rie de fac to res que pue den afec tar la 
ca li dad de vida la bo ral. Con el de sa rro llo de la cien cia “Ergo no mía”, es tu -
dio sos de la ma te ria (Bu zón, 2011; Camp, 2011; Na va rro, 2013), han pro -
pues to una cla si fi ca ción de acuer do a los ries gos que se pue dan pre sen tar,
de pen dien do del en tor no la bo ral en que una ac ti vi dad se de sa rro lla, tal
como tam bién lo es ta ble ce la le gis la ción ecua to ria na re la cio na da con la
SST. En la fi gu ra 2 se sin te ti zan las si guien tes:

Fi gu ra 2:.Cla si fi ca ción de la Ergo no mía.

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia.

Ergo no mía fí si ca: Está in vo lu cra da con la par te fí si ca del ser hu ma no; es de -
cir, con en las áreas de ana to mía, an tro po me tría, ca rac te rís ti cas fi sio ló gi cas 
y bio me cá ni cas apli ca das a la ac ti vi dad fí si ca del ser hu ma no. En este tipo
de Ergo no mía es tán el aná li sis de las pos tu ras de tra ba jo, el mo vi mien to
ma nual de car gas, los mi cro trau ma tis mos re pe ti ti vos; es de cir, con todo el
apa ra to muscu lo-es que lé ti co. Exis te una se rie de mé to dos para eva luar es -
tos ti pos de ries gos la bo ra les (Bu zón, 2011).

112

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCIÓN



Ergo no mía cog ni ti va: está in vo lu cra da con los pro ce sos men ta les como la
per cep ción, la me mo ria, el ra zo na mien to y las res pues tas mo to ras, ya que
tie nen una im por tan te par ti ci pa ción en la in te rac ción que se pre sen ta en tre
los se res hu ma nos y los sis te mas con que in te rac túan (Bu zón, 2011).

Den tro de los te mas que se han es tu dia do por los er go no mis tas es pe cia li za -
dos en el área cog ni ti va, está el aná li sis de la car ga men tal, pro ce sos de
toma de de ci sio nes, la in te rac ción en tre hu ma nos y com pu ta do ras, con fia -
bi li dad en el ser hu ma no, es trés, en tre na mien to y ca pa ci ta ción, en tre otros.

Ergo no mía or ga ni za cio nal: está in vo lu cra da con la op ti mi za ción de los sis -
te mas so cio-téc ni cos, in clu yen do su or ga ni za ción, es truc tu ras, po lí ti cas,
pro ce sos, etc. Algu nos de los te mas re le van tes, den tro del área de la Ergo -
no mía, son el es tu dio de la co mu ni ca ción, del di se ño del tra ba jo, di se ño de 
tiem pos y tur nos de tra ba jo y des can so, di se ño par ti ci pa ti vo, tra ba jo en
equi po, or ga ni za cio nes vir tua les y te le tra ba jo, en tre otros (Camps, 2011).

Ergo no mía am bien tal: es la rama de la Ergo no mía es pe cia li za da en el es tu -
dio de los fac to res am bien ta les, ge ne ral men te fí si cos, que cons ti tu yen el
en tor no del sis te ma for ma do por la per so na y el equi po de tra ba jo y su in -
fluen cia en los as pec tos re la cio na dos con la se gu ri dad, la efi cien cia y la
con for ta bi li dad. Inclu ye el es tu dio de los am bien tes tér mi co, vi sual, acús ti -
co, me cá ni co, elec tro mag né ti co y de dis tri bu ción del pues to de tra ba jo
(Na va rro, 2013).

Alcan ce de la Ergo no mía

La ac ti vi dad hu ma na cons ti tu ye el co mien zo y la co ro na ción de la in ves ti -
ga ción, edu ca ción y di se ños er go nó mi cos. Para al can zar esta meta exis ten
nu me ro sas cien cias apli ca das y téc ni cas con cre tas que pue den usar se en
múl ti ples es tu dios er go nó mi cos. Algu nas tie nen como ele men to cen tral de
es tu dio el ser hu ma no, por ejem plo, la me di ci na, la bio lo gía, la an tro po me -
tría, la psi co lo gía; otras se ba san en los fac to res pre sen tes en cual quier
pues to de tra ba jo, en el en tor no fí si co, en el di se ño del cen tro y en los fac -
to res de or ga ni za ción.

Entre las dis ci pli nas fun da men ta les se pue den ci tar las si guien tes:

¡ La Ana to mía: cien cia que tra ta de la for ma y es truc tu ra de los dis tin tos
ór ga nos y del or ga nis mo en su con jun to, se cen tra en los as pec tos an -
tro po mé tri cos y bio me cá ni cos.

¡ La Fi sio lo gía: es tu dia el fun cio na mien to de los sis te mas fi sio ló gi cos y
de todo el or ga nis mo; el con su mo ener gé ti co es uno de los ob je tos
prin ci pa les de esta cien cia.

¡ La Orga ni za ción de Sis te mas: con tri bu ye a ele var la pro duc ti vi dad del 
tra ba jo, a man te ner la sa lud y al de sa rro llo del in di vi duo. Así mis mo,
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in clu ye todo lo re la cio na do con los mé to dos y tiem pos, así como las
co mu ni ca cio nes.

¡ La Psi co lo gía: tra ta las le yes del com por ta mien to y la ac ti vi dad hu ma -
na, de las ac ti tu des, de las ap ti tu des y la car ga men tal.

¡ La Pe da go gía: tie ne en cuen ta los as pec tos re la cio na dos con la par ti ci -
pa ción y el adies tra mien to y está lla ma da a con tri buir al pro ce so de
per fec cio na mien to de la for ma ción.

¡ La Inge nie ría: ayu da a pla ni fi car y a di se ñar el pues to y el cen tro de
tra ba jo.

¡ La Arqui tec tu ra: abar ca, prin ci pal men te, te mas re fe ren tes a los es pa -
cios y a los ac ce sos.2

La me jo ra de las con di cio nes de tra ba jo, así como una ma yor ca li dad de
vida, se ob tie ne con el tra ba jo con jun to de to das las cien cias, a pe sar de
que cada una de ellas par ta de ideas dis tin tas y em plee me dios di fe ren tes
para lo grar sus ob je ti vos.

La in te gra ción de es tas cien cias per mi te la adap ta ción, de ma ne ra óp ti ma,
de la má qui na a las per so nas y se ana li zan, ac ti va men te, las ca pa ci da des
del hom bre en fun ción de las exi gen cias que le pre sen ta el pro gre so téc ni -
co, adap tán do se a las po si bi li da des que se abren ante él, con el de sa rro llo
de la téc ni ca (Real, 2012).

(Ca za mian, 1986) de fi ne a la Ergo no mía como el es tu dio mul ti di ci pli nar
del tra ba jo hu ma no que pre ten de des cu brir sus le yes para for mu lar me jor
sus re glas. La Ergo no mía es pues co no ci mien to y ac ción. El co no ci mien to
es cien tí fi co y se es fuer za en pro cu rar mo de los ex pli ca ti vos ge ne ra les; la
ac ción tra ta de adap tar me jor el tra ba jo a los tra ba ja do res.

De lo an te rior men te ex pues to, la au to ra con si de ra que la Ergo no mía en
cuan to al tra ba jo, con lle va siem pre a un en tor no más efi caz con tec no lo -
gías que fa ci li tan las ta reas. Se pue de men cio nar las si guien tes ven ta jas:

¡ Me jo ra de la co mo di dad del em plea do

¡ Dis mi nu ción de la fa ti ga

¡ Re duc ción de le sio nes por mo vi mien to re pe ti ti vos

¡ Re duc ción de ac ci den tes

¡ Ma yor sa tis fac ción de los em plea dos

Lo cual a su vez, pue de:

¡ Me jo rar la pro duc ti vi dad

¡ Me jo rar la aten ción al clien te
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¡ Re du cir el au sen tis mo

¡ Re du cir el mo vi mien to de per so nal (ro ta ción)

¡ Au men tar la ren ta bi li dad

Los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca. Fun da men to y aná li sis

Los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca, co mien zan con una eva lua -
ción de los pues tos de tra ba jo y tie nen por ob je to de tec tar el ni vel de fac to -
res de ries go a los que pue den es tar so me ti dos los tra ba ja do res. (Mon de lo
1994).

Es obli ga ción de las em pre sas iden ti fi car la exis ten cia de pe li gros de ri va dos 
de la pre sen cia de ele va dos ries gos la bo ra les en sus pues tos de tra ba jo. En
este sen ti do, las le gis la cio nes de cada país son más o me nos exi gen tes. En
ge ne ral exis ten dos ni ve les de aná li sis: el aná li sis de las con di cio nes de tra -
ba jo para la iden ti fi ca ción de ries gos (ni vel bá si co), y la eva lua ción de los
ries gos er go nó mi cos en caso de ser de tec ta dos (ni vel avan za do).3

La iden ti fi ca ción ini cial de ries gos per mi ti rá la de tec ción de fac to res de
ries go de los pues tos de tra ba jo. En caso de ser de tec ta dos se pro ce de rá con 
el ni vel avan za do.

Para po der rea li zar una in ter ven ción er go nó mi ca es im por tan te co no cer a
fon do la em pre sa que se va a in ter ve nir, por que no es lo mis mo eva luar, por 
ejem plo, a una em pre sa de cons truc ción, que una ins ti tu ción edu ca ti va,
por cuan to los ries gos la bo ra les son di fe ren tes; por tan to, el mé to do a se guir 
para di cho aná li sis, tam bién es di fe ren te.

En un plan de in ter ven ción er go nó mi ca se pue den dis tin guir las si guien tes
eta pas4.

¡ ETAPA 1: De tec ción de fac to res de ries go er go nó mi co.

¡ ETAPA 2: Re co no ci mien to del cam po.

¡ ETAPA 3: Eva lua ción de los fac to res de ries go lo ca li za dos.

¡ ETAPA 4: Ergo no gra ma.

¡ ETAPA 5: Accio nes para un plan de me jo ras.

¡ ETAPA 6: Va lo ra ción eco nó mi ca de los pro gra mas de in ter ven ción.

¡ ETAPA 7: Implan ta ción de los pro gra mas de in ter ven ción.

¡ ETAPA 8: Se gui mien to y con trol.
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ETAPA 1. De tec ción de fac to res de ries go er go nó mi co

Se ana li za el pues to de tra ba jo para de tec tar fac to res de ries go er go nó mi co
que pue dan es tar pre sen tes du ran te la ac ti vi dad del tra ba ja dor.

En el aná li sis del pues to se pue de apli car una “lis ta de che queo” me dian te
la cual se rea li za una pri me ra de tec ción del ries go por SI / NO.

Se uti li zan mé to dos como la en tre vis ta para rea li zar esta pri me ra eta pa.

ETAPA 2. Re co no ci mien to del cam po

El re co no ci mien to de cam po con sis te en:

¡ Toma de me di das del es pa cio fí si co de tra ba jo

¡ Vi deo- fil ma ción

¡ Fo to gra fia do

¡ Toma de tiem pos de eje cu ción, tan to de las ta reas in di vi dua les como
de los ci clos de re pe ti ción

¡ Me di ción de rui do am bien tal (ni vel so no ro, con ti nuo, equi va len te y
por ban das de oc ta vas)

¡ Me di ción de ilu mi na ción

¡ Me di ción de tem pe ra tu ra am bien te y hu me dad re la ti va

¡ Me di ción de ve lo ci dad del aire

ETAPA 3. Eva lua ción de los fac to res de ries go lo ca li za dos

Me dian te la apli ca ción de mé to dos de cálcu lo, re co no ci dos en la li te ra tu ra
es pe cia li za da, se eva lua rá cada fac tor de ries go. En esta eta pa, de pen dien -
do de los ries gos ma yo res de la em pre sa, se em plea rán los mé to dos que el
er gó no mo crea ne ce sa rio.

ETAPA 4. Ela bo ra ción de un er go no gra ma de tra ba jo

Esta es una eta pa de diag nós ti co en la que se hará un es que ma to tal de to -
dos los pues tos de tra ba jo y los ries gos a los que cada pues to está so me ti do,
lo que ser vi rá de base para la si guien te eta pa.

ETAPA 5. Accio nes para un plan de me jo ras

Se ela bo ra rá un plan de me jo ras, en don de está con tem pla do un plan de in -
ver sio nes para po der me jo rar cada pues to de tra ba jo. Es ne ce sa rio en esta
eta pa ha cer le com pren der a los ad mi nis tra do res el cos to-be ne fi cio de un
plan de in ter ven ción, a con ti nua ción se ex pli ca rá bre ve men te so bre es tos
be ne fi cios.

En el pro ce di mien to, pro pues to por Ro drí guez et.al., (2013) para rea li zar
una in ter ven ción er go nó mi ca (Ane xo I), se es ta ble cen una se rie de pa sos a
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se guir don de, en su úl ti ma eta pa, se im ple men ta la pro pues ta y se hace el
se gui mien to del cum pli mien to de las mis mas.

ETAPA 6. Va lo ra ción eco nó mi ca de los pro gra mas de in ter ven ción

Con sis te en la va lo ra ción eco nó mi ca que se rea li ce, con si de ran do tan to los 
cos tos en que se in cu rren en las in ver sio nes, com pa rán do lo con los be ne fi -
cios re por ta dos por la im plan ta ción de pro gra mas de in ter ven ción.

ETAPA 7. Implantación de los pro gra mas de in ter ven ción

En esta eta pa se eje cu tan las ac cio nes o in ver sio nes ten dien tes a so lu cio nar
las de fi cien cias en la eta pa de diag nós ti co.

ETAPA 8. Se gui mien to y con trol

Se es ta ble ce rá un sis te ma que, de ma ne ra con ti nua, vele por el cum pli -
mien to, des via cio nes o cam bios, tan to en la na tu ra le za del tra ba jo como en 
las con di cio nes del en tor no.

Cos to be ne fi cio de la in ter ven ción er go nó mi ca

Para ana li zar cuál es el cos to eco nó mi co de los pro gra mas de in ter ven ción
er go nó mi ca es ne ce sa rio en fa ti zar en que, mu chos em pre sa rios no va lo ran
el cos to hu ma no de un ries go la bo ral para sus tra ba ja do res (Fé lix 2014)

Para ello es ne ce sa rio, en ton ces, de fi nir los ti pos de cos tos a te ner en cuen -
ta en los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca:

Cos to hu ma no: cons ti tu ye el daño que su fren las per so nas di rec ta men te
afec ta das como el que su fren sus alle ga dos. Su po ne des de las le sio nes fí si -
cas para el tra ba ja dor/a que lo su fre, que im pli can do lor, pér di da de tra ba -
jo, ne ce si dad de aten cio nes mé di cas y/o reha bi li ta ción, has ta en
de ter mi na dos ca sos, pér di da de au to no mía per so nal, al te ra ción de pro yec -
tos de vida, mi nus va lías, en tre otros. Los alle ga dos tam bién su fren el cos to
de la pér di da de fa mi lia res por con se cuen cias fa ta les, cuan do esto ocu rre.

Cos to eco nó mi co: El cos to eco nó mi co está for ma do por to dos los gas tos y
pér di das ma te ria les que el ac ci den te y las en fer me da des pro fe sio na les oca -
sio na para la per so na y su fa mi lia, así como el cos to del de te rio ro de ma te -
ria les y equi pos y pér di da de tiem po de tra ba jo para la em pre sa y sus
com pa ñías ase gu ra do ras, cos tos para las ar cas pú bli cas, y para la so cie dad
en ge ne ral. Este cos to es más fá cil cuan ti fi car lo, sin em bar go, la au to ra es
del cri te rio que tam bién que dan re za ga dos al gu nos cos tos ocul tos (Ma rre ro 
2014).

En los pro yec tos de Ergo no mía sue le ser com ple jo cuan ti fi car, tan to los cos -
tos como los be ne fi cios aso cia dos. No obs tan te, en la ma yo ría de or ga ni za -
cio nes es tán dis po ni bles los da tos con ta bles ne ce sa rios para cuan ti fi car los
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cos tos del pro yec to, como los de per so nal, de equi pa mien to y ma te ria les,
de dis con ti nui dad del tra ba jo nor mal.

En cam bio, los da tos con ta bles aso cia dos a los be ne fi cios, nor mal men te
hay que bus car los, ar gu men tar los y de mos trar los en cada pro yec to. El aná -
li sis de be ne fi cios con tem pla, prin ci pal men te, los si guien tes con cep tos:
por un lado, au men to en la pro duc ti vi dad; y por otro, re duc ción de erro res
e in ci den tes de los tiem pos de ca pa ci ta ción, de ma nu ten ción, de ma te ria -
les y equi pa mien to, de la ima gen me jo ra da de la com pa ñía. Ade más de los
be ne fi cios que re por ta a la sa lud.

Los prin ci pa les be ne fi cios de lle var a cabo un pro yec to co rrec to de in ter -
ven ción er go nó mi ca se pue den cla si fi car en tres ca te go rías, tal como se
mues tra en el cua dro 1.4, a modo de re su men.

Cua dro 2: Be ne fi cios eco nó mi cos de la Inter ven ción Ergo nó mi ca.

BENEFICIOS ECONÓMICOS ASPECTOS QUE CONTEMPLAN

Beneficios económicos relacionado con el 
personal

¡ Aumento de la productividad
¡ Reducciones de errores, evita desperdicio y

pérdida de tiempo.
¡ Menor tasa de accidentes e incidentes
¡ Reducción del tiempo de aprendizaje
¡ Reducción del tiempo de mantenimiento de

equipos

Beneficios económicos relacionados con
los equipos y materiales

¡ Aumento del ciclo de vida de los equipos.
¡ Menor costo de mantenimiento

Beneficios económicos relacionados con
el aumento de las ventas

¡ Mejora calidad del producto
¡ Incremento de las ventas

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia.

Téc ni cas de aná li sis eco nó mi cas uti li za dos para la va lo ra ción
er go nó mi ca de los pro gra mas de in ter ven ción

El aná li sis cos to be ne fi cio (ACB)

El ACB es el pro ce so de co lo car una ci fra a los di fe ren tes cos tos y be ne fi cios 
de una ac ti vi dad. Al uti li zar lo, po de mos es ti mar el im pac to fi nan cie ro acu -
mu la do de lo que que re mos lo grar.

Se uti li zan para com pa rar di fe ren tes cos tos y be ne fi cios ante va rias al ter na -
ti vas y to mar la de ci sion.

Invo lu cra los si guien tes pa sos 
1. Ca rac te ri za ción de la en ti dad u ob je to de es tu dio
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2. Tor men ta de ideas: para de ter mi nar la in for ma cion re que ri da en cada
una de las pro ba bles de ci sio nes

3. De ter mi nar los cos tos y be ne fi cios aso cia dos a cada fac tor
4. Su mar los cos tos to ta les
5. Su mar los be ne fi cios to ta les
6. Esta ble cer la re la ción cos to be ne fi cio
7. Com pa rar los cos tos y be ne fi cios

Cos tos So cia les Intan gi bles

No os tan tes las co no ci das teo rías de Hen rich y otras si mi la res que cla si fi -
can los cos tos de ac ci den tes di rec tos e in di rec tos, así como las di fe ren tes
pó li zas de se gu ro del tra ba jo que, de al gún modo, es ti man el va lor fi nan -
cie ro a en tre gar en ca sos de ac ci den te, es tos no con si de ran un fac tor to tal -
men te in tan gi ble, con sis ten te en la va lo ra ción de lo que sig ni fi ca, para el
pro pio ac ci den ta do (o li mi ta do so má ti ca o sen so rial men te), los efec tos ne -
ga ti vos o se cue las que el tra ba jo le ha pro vo ca do.

El do lor pro du ci do por un trau ma, la an gus tia por fac to res si co so cia les ad -
ver sos, el de ses pe ro de su mir se en el si len cio per pe tuo o vi vir en la ab so lu ta 
obs cu ri dad, la con mo ción fa mi lar y de ami gos y mu chas otras se cue las, no
han sido con si de ra das has ta la pre sen te.

Este va lor ob te ni do re pre sen ta el mon to to tal de di ne ro que es ta rían dis -
pues tos a pa gar los tra ba ja do res ex pues tos a un ries go.

Su va lor re pre sen ta, para el di rec ti vo, la im por tan cia que los tra ba ja do res
va lo ri zan la si tua ción.

Re su men en un nú me ro la per cep ción de ries go.

No es que el tra ba ja dor pa gue ese va lor de su sa la rio sino, es solo un nú me -
ro va lo ra ti vo so bre la im por tan cia que le otor gan los tra ba ja do res ex pues -
tos a rie gos.

De ahí que se con vier ta en una he rra mien ta ge ren cial para la toma de las
de ci sio nes en las in ver sio nes, ya que a me di da que sean ma yo res los re cur -
sos, de ben di ri gir se a la so lu ción de esa con di ción de ries go.

Es proac ti va, a di fe ren cia de las téc ni cas pre de ce so ras, ya que se ade lan tan
a la ocu rren cia del he cho de sen ca de nan te, que afec ta al tra ba ja dor.

El CSI se con vier te en una he rra mien ta que per mi te la com pa ra ción en tre
los cos tos de una in ver sión y los be ne fi cios de ri va dos de ella: ge ne ral men te 
se co no ce el va lor mo ne ta rio de los cos tos, dado por que re pre sen tan in ver -
sio nes de equi pos, ma qui na rias, tec no lo gías más lim pias y otras. En oca sio -
nes, es tos cos tos es tán aso cia dos a cos tos or ga ni za cio na les, ta les como
nue vos di se ños de re gí me nes de tra ba jo y des can so, mo di fi ca cio nes en la
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or ga ni za ción de tra ba jo etc. Tam bién ocu rre que es tas pue den es tar aso cia -
das a va ria cio nes in tro du ci das en los fac to res psi co so cia les o de di se ño de
pues tos de tra ba jo. En es tas si tua cio nes, los cos tos son re la ti va men te me no -
res y ad quie ren un ca rác ter in tan gi ble, ya que sus va lo res mo ne ta rios no se
ofer tan en el mer ca do. 

No ocu rre así con los be ne fi cios es pe ra dos en un pro gra ma de in ter ven ción 
er go nó mi ca: sus ven ta jas en tér mi nos de re duc ción de en fer me da des, le -
sio nes, trans tor nos psi co so má ti cos, psi co so cia les y otros, que re vis ten un
ele va do gra do de sub je ti vi dad. Aun que las di ver sas te rías exis ten para cal -
cu lar las enun cia das an te rior men te (Mé to do de Hein rich, Mé to do de Si -
mons, Mé to do de los ele men tos de pro duc ción), cuan ti fi can,
eco nó mi ca men te, los pro gra mas de in ter ven ción, su ca rác ter es reac ti vo;
es de cir, solo per mi te apli car lo des pués que ocu rre el he cho.

Ante es tas li mi ta cio nes, es que se pro po ne la apli ca ción de los CSI, que ex -
pre san la mag ni tud del be ne fi cio que per ci ben to dos los re cep to res de las
me jo ras in tro du ci das en los pro gra mas de in ter ven ción. Se trans for man los
CSI en la per cep ción que los tra ba ja do res tie nen so bre los be ne fi cios que
re ci bi rán, por la im plan ta ción de las me jo ras. Expre sa la dis po si cion a la
en tre ga de cier ta can ti dad de di ne ro en aras de re ci bir un be ne fi cio er go nó -
mi co, lo cual no sig ni fi ca que lo pa gue de su sa la rio, sino que el tra ba ja dor
está dis pues to a pa gar lo, de ma ne ra que el di rec ti vo co no ce la mag ni tud o
im por tan cia que esa con di ción des fa vo ra ble, que tie ne para los afec ta dos.

De igual modo per mi te la va lo ra ciòn de al ter na ti vas así como je rar qui zar -
las, ya que ante di ver sos fac to res del tra ba jo, mide la di fe ren cia en tre unos
y otros, fa ci li tan do al di rec ti vo la toma de de ci sio nes.

Por úl ti mo se ña lar que, en las me to do lo gías de eva lua ción de im pac to am -
bien tal, para re sol ver eco nó mi ca men te, el efec to que so bre un bien pro du -
ci ría una ac ción hu ma na, par te de prin ci pios si mi la res a los aquí ex pues tos, 
en par ti cu lar, la téc ni ca co no ci da como el Jue go de Ofer tas.

Pro ce di mien to pro pues to en la in ves ti ga ción

A con ti nua ción se pro po ne el cálcu lo de la mag ni tud del ries go del cos to
so cial in tan gi ble (CSI), el cual se sus ten ta al re de dor de la pre gun ta: ¿Cuán to 
es ta ría dis pues to a pa gar us ted de su sa la rio men sual, para que la di rec ción
de la em pre sa in ter ven ga en el ries go?

Para ello se pro po ne el ín di ce Cos to So cial Intan gi ble (CSI).

Este ín di ce de ter mi na el mon to to tal de di ne ro que es ta ría dis pues to a pa gar 
los tra ba ja do res por eli mi nar el ries go, el cual es un por cen ta je de su sa la -
rio.
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CSI= % Sal. Sal . N. Trab

Dón de:

% Sal = % de sa la rio que es ta rían dis pues tos a pa gar los tra ba ja do res
ex pues tos a ries gos.

Sal: Sa la rio promedio de los tra ba ja do res ex pues tos a ries gos.

N. Trab: Nú me ro de tra ba ja do res ex pues tos a ries gos.

Se uti li za el % de sa la rio a pa gar por los tra ba ja do res, en con tra po si ción
con un va lor mo ne ta rio fijo, para ho mo ge ni zar la im por tan cia que el tra ba -
ja dor le atri bu ye al ries go con in de pen den cia del mon to de su sa la rio. Re -
sul ta opor tu no se ña lar que el prin ci pio en que se basa esta téc ni ca no
im pli ca que el tra ba ja dor lo pa gue real men te, sino es solo para evi den ciar le 
a los di rec ti vos la im por tan cia que le con fie ren.

El Índi ce So cioe co nó mi co en los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca

En esta eta pa se rea li za un aná li sis de las me di das pro pues tas, je rar qui zán -
do las a par tir del re sul ta do de la mul ti pli ca ción del CSI y ACB, crean do un
in di ca dor a di men sio nal que por una par te mues tra la im por tan cia que los
tra ba ja do res le con fie ren al ries go, y por otra el be ne fi cio eco nó mi cos que
re pre sen ta para el em pre sa rio, de modo que el ín di ce so cio eco nó mi co,
ISE, se con vier te en una he rra mien ta que per mi te la prio ri za ción de las in -
ver sio nes con si de ran do tan to el efec to so cial como el eco nó mi co.

Fi gu ra 3: Pro ce di mien to es pe cí fi co para va lo rar el plan de in ver sio nes.

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia
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Con la apli ca ción de este pro ce di mien to se je rar qui zan las in ver sio nes y se
prio ri zan se gún al aná li sis Cos to Be ne fi cio y los Cos tos So cia les Intan gi -
bles.

Conclusiones generales
1. Exis te una cre cien te base teó ri ca-con cep tual so bre la se gu ri dad y sa -

lud del tra ba jo, tan to a ni vel na cio nal como in ter na cio nal, sin em bar -
go, que dan es pa cios para la in ves ti ga ción teó ri ca y prác ti ca de la
va lo ra ción de la im plan ta ción y so cioe co nó mi ca, de los pro gra mas de 
in ter ven ción er go nó mi ca.

2. No se en con tra ron pre ce den tes de con cep ción de una me to do lo gía
que in te gre un con jun to de he rra mien tas y mé to dos de ca rác ter eco -
nó mi co y so cial, que per mi ta va lo rar el im pac to so cioe co nó mi co de
los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca en los pues tos de tra ba jo. 

3. La me to do lo gía de sa rro lla da cons ti tu ye un ins tru men to que per mi te la 
im plan ta ción de los pro gra mas de in ter ven ción er go nó mi ca, así como 
va lo rar los so cio eco nó mi ca men te.

4. Se de ter mi na ron la prio ri da des a aco me ter en las in ver sio nes, a par tir
de la crea ción de un in di ca dor so cioe co nó mi co, ISE, re sul ta do de
con si de rar la téc ni ca del ACB y los CSI.

Recomendaciones
1. Con ti nuar la di vul ga ción de las ex pe rien cias y re sul ta dos ob te ni dos

en el tra ba jo de in ves ti ga ción a tra vés de pu bli ca cio nes cien tí fi cas en
re vis tas y even tos na cio na les e in ter na cio na les.

2. Incor po rar los co no ci mien tos, re sul ta dos y ex pe rien cias de esta in ves -
ti ga ción a la en se ñan za de pre y pos gra do, así como en fu tu ros pro -
yec tos de in ves ti ga ción, de for ma tal que con tri bu ya a la for ma ción de 
fu tu ros pro fe sio na les y a la ac tua li za ción de in ves ti ga do res y per so nal
del ám bi to aca dé mi co y em pre sa rial.
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Capítulo X

Gru pos y Equi pos de Tra ba jo

Je ró ni mo D. Ri cár dez Ji mé nez
Gio van na M. Maz zot ti Pa be llo

Uni ver si dad Ve ra cru za na

El de seo pla tó ni co de sus ti tuir el ha cer por el de ac tuar con el fin de
con ce der a la es fe ra de los asun tos hu ma nos la so li dez in he ren te al
tra ba jo y a la fa bri ca ción (…) [co rres pon de] al pro pó si to po lí ti co de 
eli mi nar el ca rác ter de fra gi li dad [de los mis mos] (…); De este
modo, “El re me dio ante la im po si bi li dad de pre de cir, ante la caó ti -
ca in se gu ri dad del fu tu ro, se ha lla en la ca pa ci dad de ha cer y de
man te ner las pro me sas…las dos fa cul ta des co rres pon den a la con -
di ción hu ma na de la plu ra li dad (Arendt, 1998: 256-257).

Di fe ren cias en tre gru pos y equi pos de tra ba jo

Para los fi nes del pre sen te ca pí tu lo, se de sa rro lla rán una se rie de ar gu men -
tos, a los que se hace re fe ren cia al ha blar de so cie dad del co no ci mien to,
alu dien do al ma te rial re fle xi vo y ac ti vo (ac ción y vita ac ti va, Arendt: 1998)
mis mos que se re la cio nan con las di ná mi cas de los gru pos de tra ba jo para
ase gu rar la co rrec ta apli ca ción de los co no ci mien tos.

En una so cie dad del co no ci mien to se re quie re de un mar co trans dis ci pli na -
rio, di ná mi co y evo lu ti vo ha cia la so lu ción de pro ble mas que cuen te con
com po nen tes teó ri cos y em pí ri cos, me dios de co mu ni ca ción for ma les e in -
for ma les ba sa dos en re des com ple jas a su vez or ga ni za das de ma ne ra he te -
ro gé nea en sis te mas so cial men te dis tri buí dos, e in ter co nec ta das en un
con tex to so cioe co nó mi co cuya va li da ción esté dada por la uti li dad y la
apli ca ción del co no ci mien to ge ne ra do en di cho con tex to, ya que esta épo -
ca se ca rac te ri za por que el co no ci mien to y la ca pa ci dad para in no var son
los úni cos re cur sos que otor gan va lor y son in fi ni ta men te re no va bles.

Al res pec to, los es tu dio sos de la in no va ción a ni vel or ga ni za cio nal han de -
tec ta do la exis ten cia de cier tos fac to res del con tex to or ga ni za ti vo, de cli ma
la bo ral y de li de raz go que per mi ten a una en ti dad ge ne rar cam bios en ac ti -
vi da des o in ven cio nes que agre gan va lor. Uno de los fac to res que se han
de tec ta do como im pul so res de in no va ción es el am bien te: un am bien te
que pro pi cie la in te rac ción y el apren di za je en con di cio nes en las que no
exis te una je rar quía, don de los es pa cios pue dan ge ne rar el li bre flu jo de
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ideas y el con tex to or ga ni za cio nal de apren di za je co la bo ra ti vo im pli can do
la in te rac ción en tre igua les para la cons truc ción de co no ci mien to.

Di chos am bien tes han pro pi cia do a la apli ca ción de dos mo de los para la
pro yec ción or ga ni za cio nal den tro de las mis ma; la exis ten cia de dos mo de -
los no im pli ca que uno sea me jor que el otro, más bien, se ra zo na la apli ca -
ción de am bos, dan do me jo res re sul ta dos y por lo tan to una
com ple men ta ción mu tua, sien do esto una nue va for ma de tra ba jo. Estos
dos mo de los son los gru pos y equi pos de tra ba jo, a pri me ra vis ta po dría
com pren der se que for man par te de un solo mo de lo y no hay di fe ren cia al -
gu na en tre ellos, pero esto no es así. Prin ci pal men te, Koz lows ki y Bell en -
tien den, que un gru po o equi po de tra ba jo está com pues to por dos o más
miem bros, cuyo ob je ti vo es rea li zar ta reas re le van tes para la or ga ni za ción,
sus miem bros com par ten una o va rias me tas co mu nes, en tre ellos exis te in -
te rac ción so cial, sus ta reas son in ter de pen dien tes, ac túan den tro de unos lí -
mi tes y es tán in te gra dos en un con tex to or ga ni za cio nal más am plio.

Los gru pos de tra ba jo se en car gan de eje cu tar o rea li zar una la bor si mi lar,
con se guir el mis mo ob je ti vo ge ne ral den tro de la en ti dad de la cual for man
par te, pero cada per so na que lo com po ne tra ba ja in di vi dual men te, sien do
res pon sa bles por el tra ba jo rea li za do por ellos mis mo. Ge ne ral men te, los
gru pos, son muy sen ci llos de for mar, pues se debe con tar con las de ci sio -
nes, la for ma de tra ba jo y los pro yec tos a rea li zar, de esta ma ne ra se pue den 
asig nar las la bo res a cada in di vi duo.

En di fe ren cia a los gru pos de tra ba jo, las so cie da des de co no ci mien to tra ba -
jan con un mo de lo es pe cí fi co, sien do este mo de lo el de equi pos de tra ba jo.
Los equi pos de tra ba jo fun cio nan en con jun to, es de cir, las res pon sa bi li da -
des son atri bui das en tre la to ta li dad de los in te gran tes. Di chos in te gran tes, a
di fe ren cia de los gru pos de tra ba jo que tie nen la mis ma for ma ción, pre sen tan 
ca rac te rís ti cas dis tin ti vas en fo ca das en de ter mi na dos cam pos, que les otor -
gan el re nom bre de ser pro fe sio na les en su ma te ria, pro du cien do de esta ma -
ne ra un com ple men to en tre los in te gran tes, y lo que es más im por tan te, la
cohe sión en tre ellos, te nien do como re sul ta do rea li za ción o el lo gro de los
ob je ti vos del pro yec to de una ma ne ra más efi cien te y efi caz.

Las or ga ni za cio nes, ac tual men te, em plean los equi pos de tra ba jo para la
crea ción de nue vos co no ci mien tos e in for ma ción, re de fi nien do los pro ble -
mas, las so lu cio nes y los pro ce sos que re crean el am bien te (No na ka, 1995); 
es de cir, en la me di da en que la or ga ni za ción es un sis te ma abier to que in -
te rac túa con su me dio, se re co no ce que en su in te rior se crea co no ci mien to 
y que esta si tua ción tam bién mo di fi ca e in te rac túa con el am bien te.

En esa me di da, las en ti da des se ven obli ga das a crear dis po si ti vos para una
me jor y ma yor vin cu la ción, esto se com pli ca cuan do la cul tu ra or ga ni za -
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cio nal está es tre cha men te re la cio na da con prác ti cas que pri vi le gian el tra -
ba jo in di vi dual por en ci ma del co lec ti vo y/o con prác ti cas co bi ja das por
una es truc tu ra je rár qui ca dón de las de ci sio nes se to man de ma ne ra cen tra -
li za da y de arri ba ha cia aba jo, tien de a frac tu rar los pro ce sos de in no va ción 
y a ob tu rar los víncu los de con fian za ne ce sa rios para la ela bo ra ción y pues -
ta en mar cha de un pro ce so co lec ti vo de apro pia ción, par ti ci pa ción y di se -
ño de un pro yec to con jun to.

Por ello, la uti li za ción de cier tas me to do lo gías par ti ci pa ti vas de ges tión y
de acom pa ña mien to son ar te fac tos que coad yu van y trans por tan co no ci -
mien to de los in di vi duos a los gru pos, equi pos y por ende a las en ti da des,
cosa que im pli ca una fuer te trans for ma ción res pec to a las for mas tra di cio -
na les de or ga ni za ción y que asi mis mo, re quie re in cor po rar una ma yor fle -
xi bi li dad, ajus te mu tuo, de bi li ta mien to de la di vi sión del tra ba jo e
in cre men tar la coor di na ción y la in ter de pen den cia.

Para que una or ga ni za ción apren da im pli can pro pi ciar los pro ce sos a ni vel de
los in di vi duos de com par tir ex te rio ri zar y con fron tar sus pun tos de vis ta para
ge ne rar la lla ma da in te rac ti vi dad cog ni ti va, don de la pro ble má ti ca se cons tru -
ye a par tir de la con fron ta ción y de la es cu cha de un mis mo pro ble ma.

Schein (2000) dis tin gue el tér mi no apren di za je or ga ni za cio nal del tér mi no
or ga ni za ción que apren de, adu cien do que el pri me ro se re fie re al apren di -
za je por me dio de los in di vi duos en la or ga ni za ción, mien tras el se gun do al 
apren di za je de la or ga ni za ción como un sis te ma to tal.

Algu nos au to res se ña lan que la or ga ni za ción que apren de es una me tá fo ra, ya
que quie nes real men te apren den son los in di vi duos, quie nes com par ten su co -
no ci mien to (so cia li za ción), lo uti li zan y lo co di fi can, ello se vuel ve fun da men -
tal el ge ne rar es pa cios de so cia li za ción como son los gru pos de tra ba jo.

Fi gu ra 1: Mo de lo de Pro duc ción de Co no ci mien to Ge né ri co
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De este modo, se re to ma aquí lo que Wat kins y Mar sick (1993) iden ti fi ca -
ron como al gu nos ras gos es pe cí fi cos que coin ci den en la des crip ción o de -
fi ni ción que di ver sos au to res han pro pues to para el con cep to de
Apren di za je Orga ni za cio nal:

¡ Ocu rre no sólo a ni vel in di vi dual sino co lec ti vo

¡ Los miem bros de la or ga ni za ción par ti ci pan en el diá lo go, com par ten
in for ma ción y co la bo ran en la toma de de ci sio nes

¡ Son ca pa ces de cons truir un có di go de co mu ni ca ción pro pio y fun cio -
nar como tra duc to res de otras or ga ni za cio nes

¡ Está re la cio na do con la ca pa ci dad de cam bio

Li de raz go de gru po

El ser hu ma no, en su ma yor par te, ha de sa rro lla do la ne ce si dad de sen tir se
di ri gi do, es de cir, que al guien los guíe a tra vés de cier tas ac cio nes, así
como apor te el me dio por el cual ejer cer co mu ni ca ción. Todo el es te reo ti -
po de lí der em pe zó con la apa ri ción de lí de res po lí ti cos, y se ha ido adap -
tan do con for me a las ne ce si da des de la so cie dad, apli can do di cho
tér mi nos a aque llos que es pe cí fi ca men te se es ta ble cen en el pa pel de guiar, 
or ga ni zar y es ta ble cer el me dio de co mu ni ca ción en tre per so nas.

A tra vés del tiem po, ha sido cla ro que exis ten per so nas que na cen con el
ins tin to de ser lí de res o la lla ma da cua li dad de “que otros de seen se guir lo”.
Lo an te rior, per mi tió el de sa rro llo de teo rías que es ta blez can el “por qué
hay in di vi duos con esas cua li da des y otros sin ellas” y si “los li de res na cen
o se ha cen” (Arres Anto nio, Sin Fe cha).

Las teo rías que sur gie ron es ta ble cen es tán da res que en di chos ca sos pue de
ver se apli ca da en gran par te de los lí de res, in de pen dien te men te del tipo de
lí der al que se apli que. Yukl y Van Fleet (1992), agru pan en seis apar ta dos
di chas teo rías:

¡ Enfo que de ras gos: Enfa ti za los atri bu tos per so na les y las com pe ten -
cias. Ge ne ral men te son es te reo ti pos que el gru po bus ca (ejem plo: las
per so nas atrac ti vas).

¡ Enfo que con duc tual: Des ta ca la con duc ta y es tu dia los dis tin tos es ti -
los.

¡ Enfo que si tua cio nal: Estu dia aque llas va ria bles don de a si tua ción
afec ta la con duc ta de los lí de res.

¡ Enfo que in te rac ti vo: Ana li za los pro ce sos de in fluen cia y po der, así
como la re la ción “lí der-se gui dor”.

¡ Enfo que ca ris má ti co y trans for ma cio nal: Estu dia el cam bio en la con -
duc ta del lí der, para po der ob te ner o rea vi var a sus co la bo ra do res.
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¡ Otros en fo ques: Des ta can as pec tos par ti cu la res o in ten tan en glo bar
dis tin tas apor ta cio nes y mé to dos.

El li de raz go es un tra ba jo coo pe ra ti vo, pues en un sen ti do tran sac cio nal el
ser lí der es un rol, pues se gún el cam bio exis ten te en los ob je ti vos, ex pec ta -
ti vas u ta reas, per mi ti rá el que el pa pel del lí der cam bie, sien do una prin ci -
pal ra zón la per cep ción de las per so nas y no la for ma de ser del lí der u
se gui do res. Lo an te rior, per mi te que el lí der in flu ya en los se gui do res en la
re gu la ción de ta reas y en la sa tis fac ción del gru po, a su vez, los se gui do res
in flu yen en el lí der, otor gán do le la po si ción de li de raz go, la opor tu ni dad
de ser in no va dor y el in fluir en ellos mis mo.

Sin em bar go, a tra vés del tiem po, se ha po di do de sa rro llar mé to dos de en -
tre na mien to de lí de res, pero no ha con ta do con re sul ta dos real men te sa tis -
fac to rios, pues se ha en fa ti za do en la re la ción lí der-se gui dor, lo cual nos
di ri ge a que se debe con tar con me jor y ma yor ex pe rien cia, pues el de sa rro -
llo de lí de res es con ti núo, en fo cán do se en el im pac to den tro del gru po de
se gui do res. Con for me a lo an te rior, Stog dill (1974) men cio nó que los en tre -
na mien tos se en fo can en los cam bios ac ti tu di na les de los en tre na dos, es
de cir, pue de sen si bi li zar los, te nien do re sul ta dos con tra pro du cen tes, pues
in ca pa ci ta a lí der para de fen der su es ta tus por opo si cio nes u ame na zas pre -
sen ta das.

Por lo an te rior, Anto nio Ares (2002) pro po ne el si guien te es que ma, mos -
tran do y re la cio nan do to dos los fac to res que in flu yen en el pro ce so de li de -
raz go.

Fi gu ra 2. Pro ce so de Li de raz go

Anto nio Ares Pa rra (Sin fe cha). Los lí de res de gru po
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“El pro ce so de li de raz go me jo ra rá en una or ga ni za ción cuan do cui de mos
de for ma in te gra da los pro ce sos de se lec ción, for ma ción, mo ti va ción y de -
sa rro llo de los lí de res en fo ca dos a di se ñar los pro ce sos fa ci li tar los cam bios
que lle van a al can zar me jo res re sul ta dos en la or ga ni za ción”, Anto nio Ares
(2002).

Tra ba jo en equi po

La con so li da ción de las nue vas rea li da des la bo ra les y or ga ni za cio na les se
ha co rres pon di do con el in cre men to en la in ves ti ga ción so bre equi pos de
tra ba jo, un cre ci mien to es pe cial men te im por tan te du ran te la pa sa da dé ca -
da de los no ven ta que se man tie ne en la ac tua li dad. Este en tu sias mo ac tual
por los equi pos de tra ba jo y el tra ba jo en equi po en las or ga ni za cio nes re -
fle ja la con vic ción de que esos equi pos cons ti tu yen me dios más efi ca ces
para al can zar ni ve les más ele va dos de ren di mien to que los que pue den lo -
grar se a tra vés de los pro ce di mien tos de tra ba jo clá si cos (West, 2001).

En con se cuen cia, el tra ba jo en equi po es con ce bi do como un pro ce so mo -
lar (miem bros que in te rac túan en tre sí y con sus en tor nos para al can zar de -
ter mi na dos ob je ti vos a tra vés de di fe ren tes me dios), fle xi ble (tra ba ja do res
in te gra dos tem po ral men te en di fe ren tes equi pos en fun ción de las ta reas y
pro yec tos a eje cu tar) así como gru pal y emer gen te (miem bros po li va len tes
y po see do res de múl ti ples ha bi li da des que se com bi nan en pro ce sos si nér -
gi cos). Dada la cre cien te po pu la ri dad de los equi pos de tra ba jo en las or ga -
ni za cio nes, se ha he cho ne ce sa rio co no cer los pro ce sos y di ná mi cas
gru pa les que tie nen lu gar en la vida de los equi pos de tra ba jo y que con tri -
bu yen a for mar equi pos efi ca ces.

En tér mi nos ge ne ra les, el tra ba jo en equi po es la po ten cia li za ción en los es -
fuer zos de los miem bros. Den tro de las en ti da des, ya sean con fi nes de lu -
cro o no, es la for ma más aser ti va de tra ba jar, pues to dos los in te gran tes
to man par te de res pon sa bi li dad de la meta a se guir. Es por ello el di cho
“dos ca be zas pien san me jor que una”, y en teo ría así es, pero se ne ce si ta
más que sólo tra ba jo en equi po, pues el es ta ble cer lo no es ta rea sen ci lla.

El com ple tar un tra ba jo en equi po im pli ca la apli ca ción y de sen vol vi mien -
to de ha bi li da des, for mas de pen sar, y uno de los pun tos más im por tan tes,
dis po si ción para tra ba jar; sin di cha dis po si ción el tra ba jo en equi po se ve
co rrom pi do. El co rrom per di cho tra ba jo afec ta rá, sin duda, al de sen vol vi -
mien to de los ob je ti vos de la em pre sa, que fue ron plas ma dos para ser cum -
pli dos por el mis mo tra ba jo en equi po. Es por ello, que la se lec ción de los
in te gran tes es su ma men te im por tan te para ob te ner el cum pli mien to y con
cre ces el de sa rro llo de sus ha bi li da des per so na les.
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El va lor de las re des

Las re des per mi ten un ma ne jo cada vez más efi cien te y efi caz de la pro duc -
ción, trans fe ren cia y trans mi sión de los co no ci mien tos. Por ello, la cons -
truc ción de es tas re des re sul ta un ele men to cen tral en el di se ño de las
uni ver si da des, ya que lo im por tan te es lo grar, no so la men te un de sa rro llo
dis ci pli na rio, sino tam bién trans dis ci pli na rio; que no se lle ve a cabo a tra -
vés de un lí der cien tí fi co o de me ca nis mos tra di cio na les de re vis tas es pe -
cia li za das, con gre sos y con fe ren cias, sino de ma ne ra más he te ro gé nea, en
re des com ple jas for ma les e in for ma les ca pa ces de dis tri buir co no ci mien to
en in ter co ne xión con otros si tios.

El po ten cial más im por tan te de las re des de co no ci mien to está en la ca pa ci -
dad que tie nen di chas for mas de or ga ni za ción para po ten ciar la crea ti vi dad 
de sus miem bros y con ver tir la en in no va ción. Una de las vir tu des del
apren di za je co la bo ra ti vo es que con la in te rac ción, el con tac to en tre di fe -
ren tes con tex tos y la co mu ni ca ción se in ten si fi can. Los in di vi duos al mis -
mo tiem po que ad quie ren nue vas ha bi li da des, ha cen uso del con jun to de
sus co no ci mien tos (im plí ci tos y ex plí ci tos) para ge ne rar so lu cio nes o pro -
pues tas in no va do ras. En la me di da en que “na die pue de ser ex per to en
todo”, una red de co no ci mien tos debe con tar con que exis tan y que cir cu -
len efi caz men te, dis tin tos ni ve les y dis tin tos ti pos de co no ci mien tos. De ahí 
la ca pa ci dad que pue den te ner al gu nos de los miem bros de la red para con -
ver tir la in no va ción ocu rri da en un de ter mi na do nodo, en un pro duc to, ya
sea un bien in te lec tual o ma te rial, y di fun dir lo. Ésta es una de las gran des
ven ta jas de con tar con el re cur so de co-es pe cia li za ción cuya ar ti cu la ción
efi caz es uno de los fac to res de ter mi nan tes para el éxi to de una red.

La Red per ma ne ce mien tras exis ta la co la bo ra ción en tre sus miem bros y
mien tras se de sa rro llen, in de pen dien te men te de su in ten si dad, ac ti vi da des
de ma ne ra fle xi ble pero orien ta das siem pre a cum plir con un ob je ti vo. Lo
in te re san te de una Red es que per mi te par ti ci par, par cial y fle xi ble men te,
en di fe ren tes pro yec tos y al can zar con ellos, ni ve les de rea li za ción y de im -
pac to im po si bles si se lle va ran a cabo de ma ne ra in di vi dual o bajo me ca -
nis mos al ta men te for ma li za dos.

Pue de ver se que, de ma ne ra apro xi ma da, las ca rac te rís ti cas or ga ni za ti vas
de la red, al mis mo tiem po que con den san los prin ci pios se ña la dos arri ba
res pec to al nue vo modo de en ten der el co no ci mien to (Gib bons, Arendt),
re pre sen tan una nue va for ma de or ga ni za ción don de la ca pa ci dad de ha cer 
con otros (Arendt, 2008) es el ele men to prin ci pal de efi ca cia.
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Con clu sio nes

Como se ña lan las pro pues tas de Ilgen y col. (1993), Kat zen bach y Smith
(1993), Sa las y col. (1996) y Tan nen baum y col. (1996) so bre la di fe ren cia
en tre gru po y equi po (1). - Para Ilgen y cols., aun que gru pos y equi pos com -
par ten al gu nas ca rac te rís ti cas (es tán for ma dos por dos o más per so nas, son
in ter de pen dien tes, etc.), los equi pos tie nen ade más un pro pó si to orien ta do
a la con se cu ción de de ter mi na dos ob je ti vos. Se gún es tos au to res, un equi -
po no se for ma para una fun ción pu ra men te so cial. - Kat zen bach y Smith
con si de ran que un gru po se con vier te en equi po cuan do ade más de un sen -
ti mien to de com pro mi so com par ti do se dan de sem pe ños o re sul ta dos gru -
pa les im por tan tes.

En este con tex to, las Cien cias Admi nis tra ti vas es ta rían orien ta das por la ne -
ce si dad de ge ne rar y dis tri buir co no ci mien tos que per mi tan trans for mar las
di ná mi cas de los sis te mas tan to de los gru pos como de los equ pos de tra ba -
jo ba sa dos en es que mas de ven ta jas com pa ra ti vas y en la ad mi nis tra ción de 
los re cur sos ma te ria les y fi nan cie ros de sa rro lla dos en con tex tos or ga ni za ti -
vos bu ro crá ti cos, ha cia es que mas de co la bo ra ción para la ges tión de re cur -
sos in tan gi bles orien ta dos ha cia la crea ción de ven ta jas com pe ti ti vas en
con tex tos com ple jos. Ello exi ge la ge ne ra ción de nue vos co no ci mien tos y
re quie re de otras for mas de in ser ción en la so cie dad.
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